
Как разработать 
эффективную 
систему передачи 
знаний?
Система наставничества как актуальное 
явление современного бизнеса

Консалтинговая группа BITOBE

2024



2BITOBE | 

Краткое содержание

Наставничество — это 
инвестиция в долгосрочное 
развитие организации, 
в ее «здоровье».

 Дэвид Майстер

Кратко о главном

В обзоре обозначаются ключевые точки развития наставничества в компании, преимущества, условия 
наиболее эффективной ее реализации, положительные эффекты, которые привносит система в компанию, 
при условии ее эффективного внедрения, этапы построения системы наставничества в компании, 
инструменты оценки эффективности и необходимые мероприятия по поддержке, контролю и коррекции 
системы наставничества.

Система наставничества – систематизированная форма корректирующего/стимулирующего воздействия 
на персонал путем профессиональной подготовки сотрудников, более опытными без отрыва от реальных 
задач и трудового процесса. Система наставничества позволит развить у обучаемых сотрудников 
способности самостоятельно и качественно выполнять возложенные на них трудовые функции, 
быстро адаптироваться к условиям работы и к позитивным традициям трудового коллектива.

• Наставничество – один из ключевых элементов 
HR-стратегии.

• В современных условиях рынка труда и требований 
к бизнесу важно, когда сотрудники обучаются 
без отрыва от работы при поддержке своих 
опытных коллег.

• Необходимо создавать именно СИСТЕМУ, работающую 
по определенным правилам. Только в рамках системы 
возможно, чтобы кандидаты с внешнего рынка, будучи 
абсолютно разными людьми с разным опытом, придер-
живались единых стандартов работы и находились 
в определенном коридоре лояльности к компании.

• Эффективность наставничества объясняется 
его индивидуальным характером, никакая другая 
форма обучения не может быть столь адресной 
и приближенной к реальным условиям.

• В глобальном понимании наставничество логично 
воспринимать в качестве одного из ключевых 
элементов концепции самообучающейся организации.

• Будучи гибким, практическим и экономически эффек-
тивным методом, наставничество может одинаково 
успешно «работать» в компаниях любого масштаба, 
любой отрасли и находящихся на любой стадии 
организационного развития.
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Каковы преимущества внедрения 
системы наставничества в организации?

Сокращение сроков 
выхода на плановый уровень 
производительности труда 
и достижения соответствия 
корпоративным стандартам

Снижение текучести кадров, 
за счет усиления профессиональной 
составляющей мотивации 
и предоставления дополнительных 
возможностей для повышения 
профессионального статуса

Предоставление опытным 
сотрудникам возможностей 
для карьерного роста, 
как в горизонтальном, 
так и вертикальном направлении

Повышение экономической 
эффективности системы 
подготовки персонала

Укрепление командного 
духа, повышение лояльности 
сотрудников компании 
к ее системе ценностей

Повышение профессионального 
уровня и навыков всех без 
исключения сотрудников, 
вовлеченных в систему 
наставничества, включая 
самого наставника

Снижение риска профессионального 
выгорания ключевых наиболее 
опытных сотрудников, носителей 
знаний, навыков и системы 
корпоративных ценностей
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Когда компании необходима 
система наставничества?

Модели системы наставничества

Направлено на изменение 
уже существующего 
результата

Направлено на достижение 
заведомо продуктивного 
результата

Если идет значительная смена поколений 
менеджеров и требуется сохранить знание в компании. 

При этом смена молодых специалистов требует 
ускоренного обучения и «по широкому фронту» 
задач компании.

Реактивное 
наставничество

Проактивное 
наставничество

Если требуется 
упорядочить работу 
на отдельных участках 
путем внедрения 
новых регламентов – 
стандартов.

Если важность сохранения 
знания в компании является 
ключевой силой развития 
в бизнесе. Особенно это 
характерно для клиенто-
ориентированного бизнеса, 
где знание в области 
человеческого взаимодействия 
трудно формализуемо.



Определение целей и задач наставничества в компании 
(для кого создается система наставничества, на кого она направлена, какие знания необходимо передавать)

Выбор наставников и порядок формирования 
корпуса наставников

Выбор 
поднаставных 

Оценка эффективности 
системы наставничества

Внедрение системы 
наставничества

Поддержание системы 
наставничества

05 06

Контроль 
и коррекция

Структура построения 
системы наставничества
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Задачи 
наставничества:

Определение целей и задач наставничества в компании

Обучение поднаставных работе 
в своем отделе, на своем рабочем месте

Обеспечение скорейшей адаптации новых 
сотрудников к работе в компании

Воспитание сознательного соблюдения 
сотрудниками правил техники безопасности

Своевременное информирование руководства 
о результатах обучения поднаставного, соблюдение 
правил документооборота по системе наставничества

Оказывание помощи новым и менее 
квалифицированным сотрудникам 
в выполнении профессиональных заданий

Наставничество, как и любой процесс, должно иметь 
конкретные, достижимые и измеримые цели и задачи, 
в противном случае оно будет нести деструктивную 
функцию и способствовать быстрому развитию синдрома 
эмоционального «выгорания» у всех участников.

На этом этапе важно:

Помимо общих целей, должны быть сформулированы 
конкретные специфические цели, которые организация 
хочет достичь реализацией этой программы. 

Например: сократить текучку персонала. Сейчас текучка составляет 25% 
в месяц от общего числа сотрудников, через три месяца после проведения 
пилотного проекта можно проанализировать фактические изменения.

определение связи целей 
компании с системой 
наставничества

постановка целей и задач 
успешного процесса 
наставничества
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Выбор наставников и порядок 
формирования корпуса наставников
Выбор наставников компания может осуществлять 
по следующим признакам:

Высокий уровень владения передаваемыми 
профессиональными знаниями и навыками, 
навык решения профессиональных задач

Способность донести до поднаставного 
последовательность и содержание рабочих 
операций, терпеливо объяснить особенности 
выполняемых действий, исправить ошибки, 
быть готовым к затруднениям поднаставного

Личные качества: ответственность, 
дисциплинированность, умение планировать 
свое время, работоспособность, нацеленность 
на результат, эмоциональная уравновешенность 
и позитивный настрой

Хороший уровень коммуникативной 
компетенции – умение находить общий язык 
с людьми, выстраивать отношения, умение 
слушать и обеспечивать обратную связь

Хорошая способность администрировать процесс 
обучения – умение формулировать и ставить 
задачи, организовывать и контролировать

Восприимчивость к новому, 
использование в процессе обучения 
прогрессивные методы организации труда

Умение вовремя разглядеть и правильно 
использовать потенциал стажера, 
его мотивационные установки

Лидерский потенциал; авторитет в глазах 
коллег по работе

Склонность 
к преподаванию

Умение работать с информацией; весь процесс 
обучения наставник должен уметь проанали-
зировать, чтобы найти наиболее доступный 
и воспринимаемый стажером путь усвоения
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Порядок формирования корпуса наставников:

1

В случае получения согласия работников быть наставниками, руководитель СП направляет в отдел обучения 
и развития список кандидатов в наставники с перечислением специальностей, по которым они могут готовить 
поднаставных

Отдел обучения и развития организует для кандидатов в наставники на постоянной основе 
специальную подготовку по обучению методам передачи практического опыта, способам проверки 
знаний и навыков, методам разрешения проблемных ситуаций, коммуникативным навыкам и т.п.

Успешно прошедшим обучение присваивается статус «Наставник» с предоставлением 
права работы с поднаставными

Начальник отдела обучения и развития составляет общий список кандидатов в наставники 
с перечнем специальностей, по которым они могут вести подготовку новых работников

Кандидат в наставники проходит собеседование с руководителем структурного подразделения (СП), 
где знакомится с условиями его работы как наставника

2

3

4

5

01 02 03 04 05 06 07
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Выбор поднаставных

Один наставник – 
один поднаставный
в роли наставника может быть 
непосредственный руководитель, 
более опытный сотрудник

Один наставник – 
несколько поднаставных
для эффективного выполнения 
обязанностей наставнику не рекомендуется 
иметь более четырех поднаставных 
одновременно

индивидуальный подход высокие затраты (временные, 
материальные) на обучения 
большого количества наставников

Возможны различные варианты взаимодействий:

Преимущества Недостатки

наставник более опытен, 
хорошо знаком с процедурой 
наставничества

возможность ухода в формальное 
наставничество (когда наставник 
выполняет свои функции только 
на бумаге)

Преимущества Недостатки

01 02 03 04 05 06 07
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Внедрение системы наставничества

Этап внедрения, разработки и поддержания системы 
наставничества достаточно сложно реализовать 
без привлечения внешних провайдеров. 

Консультанты BITOBE рекомендуют учесть ряд 
неизбежно возникающих проблем, еще на этапе 
разработки программы, таких как:

• Сессия с участием высшего 
руководства компании

• Конференция ключевых менеджеров 
и линейных руководителей «Какой мы 
хотим видеть систему наставничества»

• Введение пилотного проекта

• Презентация новой программы 
и сообщение о сроках ее введения

Основные этапы проведения PR-кампании:

Для успешного внедрения системы 
наставничества нужно подготовить 
информационные каналы и получить поддержку 
наиболее влиятельных менеджеров в компании

Поскольку сам институт наставничества строится на создании 
альянсов, взаимной ответственности сотрудников, ключ 
к успешному функционированию системы наставничества — 
тесное взаимодействие всех участников процесса. 
Тщательное планирование и подготовка среды для изменений — 
необходимое условие успешной реализации программы.

 Бессистемное 
внедрение программ

 Спад энтузиазма, 
отсутствие интереса

 Плохая организация 
процесса

 Неподготовленность 
самих наставников

 Сопротивление

01 02 03 04 05 06 07
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Анализ результатов и оценка эффективности системы наставничества

Различные концепции 
разработки методов оценки 
системы наставничества говорят 
о том, что можно рассматривать 
критерии для трех направлений:

 качество подготовки 
поднаставных и результаты 
их деятельности;

 качество подготовки 
наставников и процесса 
их обучения;

 качество процесса управления 
системой наставничества.

Для оценки эффективности 
наставничества могут быть 
использованы следующие 

методы, каждый из этих 
методов имеет свои сильные 

стороны и ограничения

«Возврат от ожиданий» – наиболее перспективен, 
по нашему мнению.

Перед проведением мероприятий по обучению 
наставников, обучением поднаставных, выясняются 
ожидания по поводу конечного результата от этих 
мероприятий у заинтересованных сторон организации. 
После прохождения обучения наставники используют 
полученные знаний и навыки, обучают новичков, 
и на основании их успешности делается 
количественная оценка результатов.

Метод оценки проекта ROE 

Может эффективно работать, когда рассматривается 
цикл бизнес-процессов подразделения или компании 
в целом, например, до инвестиций в наставничество 
и после. Сравнивая экономические показатели, 
можно получить расчетный коэффициент возврата 
от инвестиций.

Сравнивать цикл процессов можно только с аналогом.

ROI (return on investment) –
возврат от инвестиции

Задействует систему оценок эмоциональной 
удовлетворенности поднаставных системой обучения, 
оценок изменения поведения (отношения к труду) 
поднаставных и оценок бизнес-результатов для 
Компании.

Метод отдаленно напоминает проведение аттестации 
(или метод оценки «360»).

Очень затратный по времени.

Метод Д. Кирпатрика

Метод предполагает разработку рейтинговых 
шкал поведенческих установок (похож на разработку 
системы оценки компетенций).

Применение его громоздко, а сама разработка 
шкал очень дорогостоящая и требует времени.

Метод BARS

01 02 03 04 05 06 07
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Простота 
Информация для 
подсчета KPI должна 
быть легко собираемой, 
легко подсчитываемой 
и переводимой 
в графический вид

Адаптивность
Все KPI должны быть напрямую 
связаны с учетной системой 
предприятия, легко включаться 
в нее и иметь потенциал 
для перевода в другие 
типы учетных систем

Показательность
KPI должны не иллюстрировать 
и расчетным путем показывать 
эффективность прилагаемых 
предприятием усилий и средств 
в количественных и качественных 
единицах

KPI системы наставничества

01 Для оценки качества подготовки поднаставных – 
количественный показатель – процент успешно сдавших 
тесты и принятых в должность по завершению обучения.

02 Для оценки качества подготовки наставников – 
метод ROE с оценкой «возврата от ожиданий», путем 
проведения первичного опроса руководителей компании 
до обучения наставников и вторичного опроса после 
окончания обучения. Шкала оценок разрабатывается 
совместно с Заказчиком проекта.

03 Для оценки качества методики процесса 
управления системой наставничества – 
метод ROE с оценкой «возврата от ожиданий» путем 
проведения первичного опроса HR-менеджеров 
до применения методики обучения наставников 
и технологии наставничества в компании и вторичного 
опроса после передачи методики работы с наставниками. 
Шкала оценок разрабатывается совместно 
с директором по персоналу.

Простота

Адаптивность

Показательность

1

2

3

Таким образом, можно предложить 
следующие KPI:

01 02 03 04 05 06 07
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50%

KPI – система ключевых показателей помогает смотреть на текущую 
ситуацию в стратегической перспективе

Применение KPI на практике встречается 
с множеством трудностей

При создании системы KPI очень важно, чтобы используемые показатели были понятны всем 
сотрудникам, участвующим в процессе. 

Обычно задействованные в конкретной сделке или проекте люди сосредоточены лишь на своем 
участке работ, по-разному понимают эффективность операции и практически никогда не понимают 
значение и место данной сделки в структуре целей компании.

По результатам оценки возможна 
дисквалификация наставников.

В случае невыполнения 
обязанностей наставника 
должным образом, наставник 
может быть дисквалифицирован.

!

Причинами дисквалификации 
могут стать:
• Низкая эффективность 

деятельности наставника;
• Халатное отношение обязанностям;
• Злоупотребление властью;
• Не соблюдение требований, стандартов 

и норм организации наставником;
• и проч.

После дисквалификации сотрудник:
• Может быть лишен права претендовать 

на звание Наставника в компании;
• Лишен этого права на определенный 

срок или по достижению определенных 
условий;

• Отстранен от работы с конкретным 
поднаставным.

Консультанты BITOBE не рекомендуют подходить к разработке KPI 
без привлечения специалистов

Процент новых сотрудников, 
оставшихся в компании после 
6 месяцев работы, не менее 50%

Средняя продолжительность рабочего стажа 
в компании не менее 1,5 лет для 30% сотрудников 
для всех рабочих специальностей

Процент сотрудников, прошедших повышение 
квалификации (получивших более высокую 
должность) не менее 40%

Сокращение сбоев в бизнес-процессах 
компании по вине персонала на 25%

KPI (краткосрочная перспектива 1–5 лет) ПРИМЕРЫ KPI СИСТЕМЫ НАСТАВНИЧЕСТВА

40%

25%30%
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Средства внутреннего и внешнего информирования:Первые месяцы внедрения системы 
наставничества требуют особого внимания, 
так как возможно «затухание» проекта 
и исключительно «формальное» выполнение 
своих функций наставниками. Для того чтобы 
этого избежать, необходимо обеспечить 
PR-сопровождение проекта (внутреннее 
информирование), транслирование результатов 
работы системы наставничества.

Системный подход к организации внутреннего 
информирования предполагает построение 
циклично повторяющихся мероприятий и акций 
по PR-поддержке наставничества, 
использование технических средств, средств 
массовой информации, обратную связь 
по результатам работы наставников и оценку 
эффективности проводимых мероприятий.

Внутреннее информирование позволит 
наладить корпоративные связи, организовать 
регулярное оповещение работников о развитии 
системы наставничества, сформировать ее 
положительный имидж компании и повысить 
лояльность и эффективность каждого 
сотрудника.

Поддержка системы наставничества

• Стенд по внутреннему 
информированию –  включает в себя 
материалы о результатах работы 
наставников и поднаставных, показателях, 
фотографиями лучших наставников

• Рубрика «Наставник» в корпоративной 
газете –  (как работает система 
наставничества, достижения, обмен опытом; 
как стать наставником; мнения рабочих, 
прошедших обучение у наставников и т.д.)

• Визуализация наставничества: 
разработка знаков отличия наставника, 
почетных наград за лучшие показатели 
и победу в соревнованиях 

• Проведение пресс-конференций 
с руководителями подразделений 
и наставниками для местных 
и областных радиостанций, 
телеканалов, и печатных изданий

• Ежемесячные и ежегодные кампании 
«Наставник месяца/года» и «Стажер 
(ученик/поднаставный) месяца/года»
 с определением победителей,  
размещением их фото на «Доске Почета» 
и оповещением о сумме вознаграждения 
за победу в соревнованиях наставников 
и поднаставных

• Проведение ежегодного опроса мнений 
сотрудников о работающей системе 
наставничества и сбора предложений 
по ее улучшению; оповещение 
работников о результатах опроса

• Участие наставников в работе 
общественных советов образовательных 
учреждений, организация выступлений 
перед выпускниками вузов и других 
учебных заведений

• Интернет-сайт о работе наставников
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Мотивационное выделение Наставников и Поднаставных

Материальное 
стимулирование

Нематериальное 
стимулирование

• значок «Лучший 
Наставник Месяца/Года» 

• значок «Лучший 
Ученик Месяца/Года»

Необходимо ввести в обязанности 
ответственного сотрудника из числа 
HR-менеджеров перечня вопросов 
по организации вышеперечисленных 
мероприятий с утверждением ФОТ 
и ежегодного бюджета на их проведение

Для того чтобы система наставничества
была наиболее эффективна,

необходимо согласовать все
процессы и системы в компании 

(систему премирования, мотивирования и др.)

Мотивация наставников может состоять 
из двух компонентов или их комбинации

Мотивация наставников
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1 этап 2 этап
Создание документации,

регламентирующей весь процесс

Контроль и коррекция процесса внедрения системы наставничества

Выбор ответственного за координацию 
всего процесса

Один из вариантов решения этой задачи —  передача контрольных 
функций руководителю подразделения. В некоторых организациях 
вводится специальная должность менеджера по адаптации. 
Поскольку организация и контроль всего процесса наставничества 
требует больших временных затрат. 

В обязанности координатора входит осуществление периодического 
мониторинга процесса наставничества. Именно он имеет право 
проверять текущую документацию, получать обратную связь 
от сотрудников, наставников и руководителей. Также к нему стекается 
вся информация по работе системы. В его обязанности входят 
оповещение участников о начале нового этапа программы (это 
особенно важно, когда программа только внедряется) и обработка 
оценочных бланков. Частично функции контроля может исполнять 
руководитель отдела.

2 этап

Создание документации, регламентирующей 
весь процесс наставничества.

К таким документам относятся как положения о наставничестве и план 
проводимых наставником мероприятий, так и бланки оценки, которые 
заполняют наставник и ответственный сотрудник.

Для обеспечения своевременной коррекции в системы наставничества 
возможно:
• Использовать опросы, анкетирование сотрудников (ежемесячное, 

ежеквартально, ежегодное);
• Деятельности наставников (опрос поднаставных); о Системе наставничества 

(отношение компании к программе);
• Об успехах поднаставных (отчеты наставников, непосредственных 

руководителей);
• Анализировать объективные показатели эффективности (увеличение 

объемов продаж, снижение жалоб, уменьшение количества ошибок и проч.);
• Налаживать механизмы обратной связи (постоянный и оперативный 

контроль за процессом).

Создание адекватной системы контроля 
состоит из двух этапов:
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Заключение

При должном отношении к разработке системы наставничества, 
компания в перспективе сможет решить самые насущные задачи

• увеличить фактическую 
производительность

• минимизировать затраты 
на обучение

• улучшить психологическую 
атмосферу в коллективе

• сохранить и приумножить знания 
внутри компании, что в свою очередь, 
ведет к повышению стабильности 
бизнеса и повышению 
конкурентоспособности

• снизить текучесть кадров через 
управление профессиональной 
мотивацией

• создать предпосылки 
для универсализации 
профессиональных команд;
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