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ФЕНОМЕН НАСТАВНИЧЕСТВА В ОРГАНИЗАЦИЯХ,  

ОБУЧЕНИИ И САМОРАЗВИТИИ 

Е. В. Белова, Р. А. Жадан  
 

В статье рассматривается переход в современной системе образования от понима-

ния наставничества в традиционном смысле (как форме передачи опыта и ЗУН в орга-

низации) к пониманию наставничества как форме сотворчества жизненного пути. Рас-

сматриваются причины данного перехода и современная трактовка роли наставника и 

смежных статусов в русскоязычном и англоязычном дискурсе. Обсуждаются перспекти-

вы трансформации роли наставника в обществе в контексте задач построения высоко-

эффективных организаций, самолидерства и саморазвития.    
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В последние годы в сферах обуче-

ния, бизнеса и саморазвития возрожда-

ется популярная в советское время идея 

наставничества. Известная в сфере пси-

хологии менеджмента [20], идея настав-

ничества выходит за рамки области обу-

чения персонала в организациях и ста-

новится феноменом, актуальным для 

всех уровней педагогики (вузов, школ, 

систем дополнительного образования) и 

новых сфер общества (культуры, спорта). 

Ренессанс феномена наставничества в 

России связан не только с государствен-

ной политикой в сфере образования (на-

пример, 2024 год был объявлен Годом 

педагога и наставника), но и с особым 

запросом общества, отражающим по-

требность не столько в приобретении 

конкретных ЗУН, сколько в поиске ре-

сурсов для развития личности в целом. 

Поиск концепции новой организацион-

ной культуры становится актуальным 

не только в сфере управления бизнесом 

[12], но и в более широких областях 

жизнедеятельности человека. Данный 

переход можно объяснить актуализаци-

ей экзистенциальных потребностей че-

ловека, которые, хотя и описаны в пси-

хологии [19, 25, 26], в сфере педагогиче-

ских систем пока не нашли бесспорных 

методов и технологий развития. 

Отметим, что в традиционном ас-

пекте [20], наставничество как проверен-

ная временем форма взаимодействия в 

организациях разного типа представля-

ет собой гибридную технологию органи-

зационно-психологического обеспечения 

профессиональной деятельности, способ-

ствующей адаптации стажера и переда-

чи ему опыта и ЗУН наставником. Дан-

ный подход способствует более быстрому 

и эффективному процессу интеграции 

стажера в корпоративную культуру, под-

разумевает более долгосрочные отноше-

ния и индивидуальный подход, чем 

стандартный формы обучения. Уточним 

преимущественные характеристики на-

ставничества по Г. Льюису: гибкость 

применяемых методов и широкий охват 

ситуаций, в которых наставничество мо-

жет проявиться; высокая степень само-

стоятельности и возможность применять 

творческий подход; выход за рамки про-

фессиональной деятельности в сферу 

общественной деятельности и личных 

сфер; возможность реализации потребно-

стей и интересов конкретной личности; 

более высокий уровень межличностных 

отношений, которые по А. Б. Добровичу 

[6] можно охарактеризовать как уже не 

просто деловые, а духовные. В целом, на-

ставничество в организациях разного ти-

па может быть по Г. Льюису координи-

рующим, стимулирующим и управляю-

щим процессом, который действует па-

раллельно или дополнительно любому 
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иному методу обучения, т. е. своеобраз-

ным системообразующим организацион-

ным феноменом.  

Следовательно, уже в классических 

теориях психологии менеджмента, на-

ставничество оказывает поддерживаю-

щую функцию как для наставляемого, 

так и для наставника, способствуя лич-

ностному развитию. В таком ключе на-

ставничество рассматривается как стра-

тегия выхода из профессии, являясь ос-

новой профессионального долголетия и 

психологического здоровья.  

Отметим, что в рамках трансфор-

мации подходов в педагогике XX века 

[14, 21] наблюдался последовательный 

переход в задачах формирования в рам-

ках обучения студентов от ЗУН к компе-

тенциям и далее к soft skills. В XXI веке 

данные трансформации ускорились, и 

уже к началу 2020-х появляется задача 

формирования метакомпетенций и но-

вых грамотностей, определяемых в тер-

минах разных «интеллектов» [5, 8], ко-

торые условно можно поделить на четы-

ре группы (Таблица 1). 
 

Таблица 1 

Четыре группы «новых грамотностей» педагога и ученика 
 

Новая  

грамотность 

Метакомпетенции (Педагога и  

Обучаемых) 
Задача 

Системно-

когнитивная 

Практический интеллект, системное  

мышление, академический интеллект 
Задающая 

Эмоционально-

волевая 

Эмоциональный интеллект,  

стрессоустойчивость 
Энергезирующая 

Коммуникативно-

поведенческая 

Социальный интеллект, культурный  

интеллект, 

лингвистический интеллект 

Исполнительская 

Личностная Система ценностей, мировоззрение, образ Я Системообразующая 

Так, в последние годы (Таблица 1), 

наставничество начинает приобретать 

новые черты, которые приближают по-

нимание наставника к тому, что в ки-

тайской традиции обозначается словом 

«шифу»: не просто мастер в своем деле, а 

Учитель, Отец-наставник, который ока-

зывает не только профессиональное, 

сколько духовное, личностное влияние. 

Этот переход связан с рядом изменений 

в науке, культуре и обществе и опреде-

ляет совместное развитие и ученика, и 

наставника.  

Отметим, что с переходом в сфере 

образования от парадигмы авторитарной 

к парадигме педагогике поддержки [10, 

14], меняет роль педагога-наставника: от 

организатора к фасилитатору и модера-

тору, который не просто «дает задание», 

а осуществляет координацию действий 

«подопечного» в неопределенной, слож-

ной, изменяющей среде. Данный пере-

ход требует от педагога-наставника или 

поиска совместных с подопечным реше-

ний реальных задач в профессиональ-

ной деятельности, или применения ин-

терактивных методов обучения. Данные 

интерактивные методы обучения разно-

образны [13], их цель – создать условия 

обучения, приближенные к реальности, 

для развития личности в целом. Основ-

ная особенность реализации данных ме-

тодов заключается в необходимости со-

творчества, проявления самолидерства, 

тотальном обучении, – что характерно 

для высокоэффективных организаций 

любого типа [9, 10].  

В целом, современный педагогиче-

ский процесс можно охарактеризовать 

как субъект-субъектные взаимоотноше-

ния, протекающие в инновационной 

среде творческого обучения для реали-

зации задачи всестороннего развития 

участников процесса. 

Второй вектор изменений в пони-

мании роли наставника связан с совре-

менными тенденциями в обществе и об-

разовании, которые можно обозначить 

как тенденцию цифровизации образова-

ния, в том числе в сфере развития орга-
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низациями собственных ИИ, авторских 

компьютеризированных технологий и 

практик для обучения в университетах и 

компаниях. В последние годы можно 

наблюдать и тенденцию к интеграции в 

«экосистемы» вузов, школ, бизнеса, госу-

дарства (и создании интегрированных 

цифровых платформ обучения). Особо 

следует отметить тенденцию к индиви-

дуализации образования. Не останавли-

ваясь на обсуждении причин проявле-

ния первых двух тенденций, а также 

примеров их проявления, хорошо иллю-

стрируемых как современными исследо-

ваниями [11], так и практическими кей-

сами1, рассмотрим данную третью тен-

денцию, которая определят изменения в 

понимании роли наставника. 

Вектор индивидуализации образо-

вания определяется системной сущно-

стью наставничества в современном по-

нимании и тенденциями к индивидуа-

лизации личности, описанные класси-

ками психологии [1, 2, 3 16, 23, 27].  

Отметим еще один аспект измене-

ния представлений о сущности настав-

ничества. В психолингвистических ис-

следованиях показано, что концепту-

альная картина мира отражает языко-

вые черты культуры и общества [28], ко-

торые носят, в том числе, мотивационно-

ценностный и эмоциональный подтекст. 

Не все понятия, в этой связи, даже в на-

учном дискурсе, можно интерпретиро-

вать на фактуальном уровне информа-

ции [7], некоторые требуют интерпрета-

ции на уровне подтекстовой эмоцио-

нальной информации.  

В семантическом поле понятия «на-

ставник» существуют такие обозначения 

как «учитель», «преподаватель», «педа-

гог», «воспитатель», «коуч», «тренер», 

«ментор», «инструктор», «лидер», «руково-

дитель», «консультант», «советник», «со-

ветчик» и др. Соответственно, данный ряд 

понятий можно рассмотреть аналогично 

феномену лидерства в контексте выпол-

няемых наставником задач, а также оп-

                                                           
1 Например, проектами СберУниверситета и НИУ ВШЭ.  

ределения субъекта, в рамках которого 

данное наставничество осуществляется. 

Отметим, что не все понятия, обозначаю-

щие субъекта-наставника, представлены 

как употребляемые в русском языке со-

гласованные обозначения его подопеч-

ных, а также задач наставника. Более то-

го, есть и популярные производные от по-

нятия «наставник» как проявления гиб-

ридных функций: педагог-наставник, 

учитель-наставник. Можно предполо-

жить, что, как и в художественном твор-

честве, данные протонаучные понятия, 

применяясь практиками, обозначают 

предвосхищение концептуального опре-

деления некоторых научных терминов.  

Как отмечает, М. Г. Юрченко, поня-

тийные признаки, вошедшие в структуру 

концепта, наставник в период XVIII-XIX 

веков в России, сохранили свою актуаль-

ность в наше время, добавив в современ-

ное понимание феномена некоторые 

признаки, которые еще пока не нашли 

отражение в словарях [28]. Не удиви-

тельно, что в интерпретации функций 

наставника в современном общественном 

дискурсе появляются интересные атри-

буты роли: «вдохновлять», «устремлять», 

«мотивировать», «направлять» и т. д.  

Более того, в иностранных языках, 

например, английском, существует своя 

«градуальная линейка» понятий в се-

мантическом поле «наставник». Понятие 

«наставник» в англоязычной среде ил-

люстрирует явление межъязыковой 

асимметрии [24]. Слово наставник в 

английском языке реализует свою мно-

гозадачную природу через различные 

синонимы: «mentor», «coach», «tutor», 

«guide», «preceptor», «monitor», «edifier», 

«schoolmaster», «instructor», «teacher». 

Интересно отметить, что поисковики 

Google и Yandex выдают разный пере-

чень синонимов.  

Итак, каждый из этих терминов 

подчеркивает определенные аспекты 

роли наставника и указывает на разно-

образие задач. Появляются гибридные 

формы понятия «наставник», это много-

образие свидетельствует о том, что внут-
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ри самого понятия содержатся все эти 

значения. Можно утверждать, что слово 

«наставник» является многозадачным 

(полисемантичным), отражая разнообра-

зие ролей и функций, которые оно может 

обозначать в зависимости от контекста. 

Отметим, что в русскоязычной традиции 

статус наставника подразумевает не 

только прагматичную (как в теориях ме-

неджмента) роль, но и духовную, не свя-

занную с профессиональной деятельно-

стью, функцию («духовный наставник»). 

Обозначим и некоторые этнокультурные 

признаки интерпретации феномена «на-

ставник» в англоязычной среде.  

Так, близкими к «наставнику» по-

нятиями в современном англоязычном 

дискурсе являются понятия «коуч», 

«тьютор», «ментор». Коучинг – целена-

правленный, ориентированный на ре-

зультаты, систематический процесс, в 

котором один человек фасилитирует ус-

тойчивые изменения в другом человеке 

или группе людей, способствуя само-

стоятельному научению и личностному 

росту клиента коучинга [15]. Профессор 

Кристиан ван Ньювербург (профессор 

коучинга и позитивной психологии) 

приводит различные примеры того, как 

образовательные учреждения внедряют 

систему коучинга. В Австралии руково-

дители образовательных учреждений 

обучаются навыками коучинга, чтобы 

повысить свои лидерские качества. А в 

Великобритании руководители образо-

вательных учреждений проходят ко-

учинг, чтобы улучшить свое самочувст-

вие. В Новой Зеландии студентов обу-

чают оказывать друг другу поддержку 

(coaching support – дословно «тренерская 

поддержка»). Тьютор – это специалист, 

консультант, который предоставляет ме-

тодическую и консультативную под-

держку студентам (тьютор-стажер, ака-

демический тьютор, наставник-тьютор). 

Он оценивает их задания и работу на 

семинарах, помогает выявить области 

для личностного роста, дает рекоменда-

ции и помогает структурировать про-

блемы саморазвития обучающегося [22]. 

Ментор – это человек, который оказыва-

ет помощь и поддержку младшему или 

менее опытному коллеге в определен-

ный период времени; советчик с профес-

сиональным опытом. 

Рост популярности коучей, тьюто-

ров, тренеров, менторов на англоязычных 

платформах образования объясним гла-

венством бихевиоральной парадигмы, ко-

торая в отличие от отечественной субъ-

ектно (личностно)-деятельностной пара-

дигмы [17, 18], делающей акцент на сис-

тему отношений, развитие не только лич-

ности, но и индивидуальности, акцент 

делает именно на поведенческий аспект. 

Подобные термины в бытовом дискурсе 

часто используются как синонимы.  

Следовательно, можно предполо-

жить, что в русскоязычной традиции по-

нятия «тренер», «тьютор», «коуч», «мен-

тор» не охватывают все признаки стату-

са «наставник». Гибридные понятия 

тренер-наставник, наставник-коуч, так-

же как и педагог-наставник, учитель-

наставник, − отражают расширение 

значения данной роли от транслятора 

ЗУН и опыта, который реализует кон-

кретные задачи и цели обучения в крат-

косрочных обучающих сессиях, к чело-

веку, который влияет на все сферы жиз-

ни «подопечного», транслируя ценности 

(а не мотивы), мировоззрения (а не ус-

тановки), настроения и чувства (а не 

эмоции), образы Я (а не роли).  

Сравним различные статусы на-

ставника как коуча, тренера, тьютора, 

ментора, учителя (педагога) и, собствен-

но, наставника в данном современном 

широком смысле (Таблица 2). Характе-

ристика отношений будет представлена 

в таблице по А. Б. Добровичу, в скобках 

будет дана характеристика отношений 

по Е. Л. Доценко [6]. 
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Таблица 2 

Сравнительная таблица различных статусов наставника 
 

Роль Основная функция статуса 

Характер отношений по 

А. Б. Добровичу  

(Е. Л. Доценко) 

Эффективность  

определяется 

Наставник  
Формирование потенциала 

развития индивидуальности 
Духовный уровень 

Взаимообменом  

мировоззрениями, 

ценностями, стилями 

мышления и поведе-

ния, образами Я 

Учитель 

(педагог)  

Развитие метакомпетенций 

 и новых грамотностей  

личности 

Деловой уровень  

(содружество) 

Развитием личности 

как интегративной 

системы  

Коуч 

Сопровождение развития, 

самоопределения в конкрет-

ной сфере 

Деловой уровень  

(партнерство) 

Определением  

ресурсов и стратегий 

самоопределения в 

конкретной сфере 

Ментор 
Развитие профессиональных 

компетенций  

Деловой уровень  

(партнерство) 

Освоением  

профессиональных 

компетенций 

Тренер 
Развитие конкретных  

навыков и умений, soft skills 

Деловой уровень  

(партнерство) 

Освоением  

конкретных навыков 

и умений 

Тьютор 

(куратор) 

Сопровождение в адаптации 

к процессу обучения 

Конвенциональный  

уровень (партнерство) 

Адаптацией к процессу 

учебы в конкретной  

социальной среде 

Из Таблицы 2 можно заключить, 

что не все статусы наставника равно-

значны в аспекте тех отношений, кото-

рые они позволяют выстраивать с уче-

никами. Более того, данные статусы 

подразумевают ряд особенностей их во-

площения. Во-первых, такие статусы 

как учитель (педагог), коуч и наставник 

требуют расширения поля когнитивных 

возможностей обучаемого, поиск пер-

спектив личностного роста, траекторий 

развития. Педагог и учитель способст-

вуют формированию потенциала разви-

тия разных сфер личности, что отража-

ется в развитии метакомпетенций и но-

вых грамотностей (социальный, эмоцио-

нальный, практический и др. формы 

интеллекта), определяя обучаемого как 

субъекта и личность. Коуч, сопровож-

дающий развитие обучаемого в кон-

кретной сфере, способствует формирова-

нию личностных ресурсов для дальней-

шего развития. В отличие от коуча, на-

ставник влияет на все сферы личности 

обучаемого, определяя долгосрочное 

развитие обучаемого как человека (а не 

как субъекта или как личность). Данное 

влияние наставника можно описать в 

терминах теорий самолидерства [10] как 

долгосрочное преуспевание, которое 

возможно для обучаемого и вне непо-

средственного взаимодействия с настав-

ником. При этом в случае с коучем раз-

витие связано с конкретной сферой дея-

тельности (творчество по Г. С. Альтшул-

леру [4]), а в случае с наставником дан-

ное развитие касается определения все-

го жизненного пути (стратегия жизни по 

К. А. Абульхановой-Славской [1]).   

Во-вторых, разные статусы опреде-

ляют разные пространственно-временные 

характеристики решаемых задач, кото-

рые проявляются в долгосрочности при-

менения результатов обучающего взаи-

модействия. Эффективность влияния 

тренера, тьютора и ментора можно оце-

нить по получаемым непосредственно в 

рамках обучения результатам. Тогда как 

прогресс от влияния учителя (педагога), 

коуча и, тем более, наставника имеет бо-
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лее отсроченный и системный характер, 

т. к. задействует всю личность во всем 

многообразии проявления ее сфер.  

В-третьих, решающим в диффе-

ренциации данных статусов является та 

среда взаимодействия, которая опреде-

ляет систему отношений (по А. Б. Добро-

вичу или Е. Л. Доценко), а также сте-

пень неопределенности и сложности ус-

ловий взаимодействия. Уровень содру-

жества и в меньшей степени партнерст-

ва, который по А. Б. Добровичу можно 

охарактеризовать как деловой уровень, 

в большей степени, чем конвенциональ-

ный уровень подразумевает учет уни-

кальных качеств личности каждого уча-

стника общения. Однако, цели данного 

общения все также определяются зада-

чами и средой общения, тогда как на-

ставник становится тем самым решаю-

щим межличностным условием обуче-

ния, которое определяет возможность 

сотворчества в сфере развития мировоз-

зрения, ценностей, стиля мышления и 

поведения, образа Я.  

В-четвертых, задачи обучения, оп-

ределяемые ментором, тренером и тью-

тором, в данном контексте связаны с не-

посредственными ограниченными про-

странственно-временными характери-

стиками среды профессиональной дея-

тельности или учебы. Тогда как задачи 

учителя (педагога), коуча и наставника 

определяются целями будущего разви-

тия учеников и их «столкновением» со 

сложной, неопределенной, динамичной 

реальностью. А. Эйнштейн, который, 

как считается, сказал: «Я никогда не учу 

своих учеников. Я только даю им усло-

вия, при которых они могут сами учить-

ся», – в ключе данной интерпретации 

относится ко второй группе (учителей-

наставников).  

В-пятых, обратная связь от обуче-

ния в статусе тьютора, тренера, ментора 

связана с более бинарной оценкой ре-

зультата как эффективности («понял – 

не понял», «освоил – не освоил»). Полу-

чаемая обратная связь учителя, коуча и, 

тем более, наставника, во-первых, не 

может быть сведена к критерию эффек-

тивности или конкурентоспособности и 

требует описания в субъективных кате-

гориях успешности, которые только на-

чинают оформляться в согласованную 

концепцию в психологии лидерства [10]. 

Во-вторых, данная обратная связь не 

может как критерий достижения целей 

обучения быть дана немедленно по од-

номерному показателю, т. к. связана с 

долгосрочным развитием всей личности 

как индивидуальности, ее самоэффек-

тивностью и саморазвитием. 
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The article examines the transition in the modern education system from understanding 

mentorship in the traditional sense (as a form of experience and knowledge transfer within an 

organization) to viewing mentorship as a form of co-creation in one’s life journey. The reasons for 

this transition and the contemporary interpretation of the mentor's role and related statuses in 

Russian and English discourse are discussed. The prospects for transforming the mentor's role in 

society are considered in the context of building high-performance organ. 

Keywords: «mentorship», «education», «organizations», «self-development», «self-leadership». 
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