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В настоящее время в управлении образованием все большее значение при-

обретают концепции управления с позиции психологии и человеческих отно-

шений (А. Маслоу, М. Мэйо, М. Фоллет и др.) и науки о поведении (М. Мак 

Грегор, Ф. Херцберг и др.). В обеих концепциях принципиальной является идея 

о необходимости помощи работнику в осознании, развитии и использовании 

своих потенциальных возможностей, самоопределения для решения поставлен-

ных производственных задач. При этом акцент делается на философии взаимо-

действия, сотрудничества и рефлексивного управления. Так, по мнению отече-

ственных (В.П. Симонов [4] и др.) и зарубежных ученых (Ф. Деккер [8] и др.), 

образовательный менеджмент, являясь по своей сути коммуникативным про-

цессом, призван оперативно реагировать на потребности и проблемы сотрудни-

https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


Издательский дом «Среда» 
 

2     https://phsreda.com 

Содержимое доступно по лицензии Creative Commons Attribution 4.0 license (CC-BY 4.0) 

ков и обучающихся, разрешать их, включая самообразование и самосовершен-

ствовании. 

О важности этих задач свидетельствуют, в частности, результаты деятель-

ности в течение 2019–2024 гг. сетевой экспериментальной площадки ФИРО 

РАНХиГС «Индивидуальная программа развития педагога и система наставни-

чества как инструменты наращивания профессиональных компетенций», кото-

рая объединяет 40 образовательных организаций из 11 регионов страны. В ходе 

лонгитюдного исследования было установлено: 

− учителя всех возрастных групп, независимо от стажа работы, в той или 

иной мере нуждаются в научно-методическом сопровождении; 

− более всего – молодые педагоги до 25 лет и учителя без педобразования, 

прошедшие лишь курсы профессиональной переподготовки. 

Весь спектр психолого-педагогических и методических проблем учителей 

можно представить следующими группами: 

− методологические проблемы, обусловленные пробелами в знании: науч-

ных подходов, составляющих основу педагогических технологий; 

− операционально-процессуальные проблемы, связанные с использовани-

ем моделей современных педагогических технологий, методик психолого-

педагогической диагностики, оценки, мониторинга и коррекции; 

− проектировочно-исследовательские проблемы, проявляющиеся в затруд-

нениях в использовании приемов проектирования, моделирования, разработки 

и внедрения педтехнологий, организации педагогического эксперимента и 

научно-педагогического исследования; 

− коммуникативно-рефлексивные проблемы, выражающиеся в слабом вла-

дении методикой анализа, обобщения и распространения успешного опыта; 

способами разработки стратегии и тактики взаимодействий с субъектами обра-

зования для достижения планируемых результатов; 

− акмеологические проблемы, обусловленные недостаточностью знаний и 

слабым владением приемами профессионального самоопределения, самосо-

вершенствования и самообучения. 
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Результаты работы площадки показали, что диагностика, идентификация и 

преодоление проблем могут успешно реализовываться, если школа обладает 

признаками обучающейся организации, т.е. находится в процессе постоянного 

самосовершенствования и создает условия для обучения и развития работников 

на коллективном и персональном уровнях (Э.М. Коротков [1], 

В.С. Скворцова [5], П. Сенге [3] и др.). П. Сенге сформулировал пять базовых 

умений «обучающейся организации»: мастерство и совершенствование лично-

сти, интеллектуальные модели, общее видение, групповое обучение и систем-

ное мышление. При этом развитие умений должно осуществляться не порознь, 

а системно, как традиционным путем (семинары, тренинги и пр.), так и непо-

средственно в процессе профессиональной деятельности путем обмена опы-

том [3]. 

Очевидно, что этим признакам в полной мере отвечает институт наставни-

чества, которому сейчас уделяется много внимания со стороны государства, 

общества и педагогических коллективов. «Дистанционка» наглядно продемон-

стрировала, что в условиях неопределенности, быстро меняющихся требовани-

ях к содержанию и результатам деятельности, определенной технической и 

технологической неподготовленности, большинство педагогов испытывали по-

требность в различных формах персонифицированной методической, психоло-

го-педагогической, технологической помощи, в том числе в форме наставниче-

ства. Так, 62,7% учителей площадки назвали его необходимым в школе; 19,7% 

учителей признали, что нуждаются в наставнике, а 25,9% были готовы стать 

наставниками для своих коллег [2; 6; 7]. 

Cтатус действенного социального института наставничеству придали ряд 

нормативно-правовых и методических документов, а именно: Концепция об-

щенациональной системы выявления и развития молодых талантов (утв. Прези-

дентом РФ 03.04.2012 №Пр-827); Профессиональный стандарт педагога (утв. 

Минтруда и социальной защиты РФ 18.10.2013 г. №544н); Методология (целе-

вая модель) наставничества обучающихся для организаций, осуществляющих 

образовательную деятельность по общеобразовательным, дополнительным об-
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разовательным общеобразовательным и программам СПО, в том числе с при-

менением лучших практик обмена опытом между обучающимися» и др. 

Необходимо отметить, что сама по себе практика наставничества для рос-

сийского образования и производства не является абсолютным новшеством. 

Она существовала еще в XIX в. и нашла свое отражение в рабо-

тах И.И. Бецкого, В.П. Вахтерова, К.Д. Ушинского и др. С середины ХХ в. 

наставничество широко распространилось в профессиональном обучении и 

адаптации молодых специалистов к условиям производственной деятельности. 

Осмысление его сущности и методологии было предпринято С.Я. Батышевым, 

А.Н. Долгушевой, В.И. Загвязинским, В.Г. Сухобской, В.М. Шепелем и др. В 

настоящее время вопросы наставничества представлены исследования-

ми А.С. Зелко, О.К. Репиной, И.А. Эсауловой и др. 

В деятельности экспериментальной площадки ФИРО РАНХиГС наставни-

чество рассматривается как универсальная технология, используемая образова-

тельным менеджментом в целях диссеминации успешного (в том числе иннова-

ционного) педагогического опыта, освоения теоретических и научно-

методических знаний, совершенствования компетентности учителей посред-

ством организации неформального взаимообогащающего взаимодействия субъ-

ектов наставничества, основанного на принципах паритетности, добровольно-

сти, доверия и сотрудничества. 

Следует отметить, что в данном определении наставничества сделан ак-

цент именно на диссеминации педагогического опыта, а не на его передаче. Мы 

исходим из того, что диссеминация имеет целью формирование практического 

знания и «выращивание» опыта учителя в процессе распространения инноваци-

онных практик посредством адаптации и развития в собственных условиях их 

различных элементов или системы в целом. Иначе говоря, диссеминация в 

наставничестве актуализирует деятельностную позицию педагогов как по от-

ношению к себе, так и по отношению к коллеге или группе коллег, обеспечивая 

использование ситуации неопределенности как ресурса конструирования своей 

жизни и профессиональной деятельности. Важно также то, что диссеминация 



Publishing house "Sreda" 
 

5 

Content is licensed under the Creative Commons Attribution 4.0 license (CC-BY 4.0) 

предполагает диверсификацию форм сопровождения тех лиц, которые осваи-

вают определенный опыт или знание, а также открытость, рефлексивность, 

гибкое реагирование на возникающие у учителей проблемы и затруднения. Это 

обстоятельство имеет прямое отношение к наставничеству, которое по своей 

психолого-педагогической сущности представляет именно сопровождение 

наставляемого и помощь в решении его профессиональных проблем и преодо-

лении компетентностных дефицитов. 

Следует отметить, что в общеобразовательных школах в настоящий мо-

мент существуют различные модели реализации наставничества, структура ко-

торых обусловлена выбранной теоретико-методологической базой, содержани-

ем реализуемых основных и дополнительных образовательных программ, а 

также спецификой поля проблем и профессиональных дефицитов педагогиче-

ских кадров. Тем не менее анализ данных моделей позволяет выделить некото-

рые общие (инвариантные) для них признаки. В частности, любая модель имеет 

практическую направленность, позволяя конкретному учителю преодолеть то 

или иное диагностированное затруднение в условиях реальной педагогической 

деятельности, а не в рамках теоретических курсов или семинаров. Кроме того, 

наставничество, как правило, не имеет жестких административных рамок, ре-

гламентируемых трудовыми договорами, строится на принципах неформально-

го добровольного взаимно заинтересованного общения и сотрудничества и вы-

полняет следующие функции: 

− диагностическая: получение и интерпретация с помощью различных ме-

тодик данных об уровне профессионализма субъектов наставничества, которые 

служат информационной базой для формирования поля профессиональных 

проблем и компетентностных дефицитов педагогов, проектирования модели 

наставничества и определения наставнических пар; 

− адаптационная: активное принятие наставляемым условий и требований 

профессионально-педагогической деятельности, приспособление к этим услови-

ям; осмысление индивидуального стиля педагогической деятельности, который 

обуславливает эффективность осуществляемого образовательного процесса; 
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− образовательная: включение наставляемого в активную практико-

ориентированную деятельность по освоению новых знаний и опыта; обеспече-

ние их действенности, сознательного применения в собственной педагогиче-

ской практике; 

− мотивирующая: побуждение педколлектива к осуществлению наставни-

чества достижению совместными усилиями более высокого качества образова-

ния, развитию традиций, освоению успешных инновационных практик, разре-

шению коллективных и персональных проблем; 

− рефлексивно-аналитическая: анализ и осознание субъектами наставниче-

ства границ знания – незнания, умения – неумения, достигнутого – недостигну-

того, возможностей своих и другого человека; 

− диссеминационная: распространение и активное освоение инновацион-

ного опыта и успешных педагогических практик, реализуемых членами педаго-

гического коллектива, являющимися наставниками; 

− социально-психологическая: обеспечение субъектов наставничества в 

информации, необходимой для успешной ориентировки в образовательной си-

туации, ее традициях и ценностях и прочих аспектах профессионально-

педагогической деятельности. Достижение наставляемым чувства защищенно-

сти, уверенности в своих педагогических возможностях, ощущения психологи-

ческого комфорта в коллективе. 

Универсальность наставничества заключается в его способности интегри-

ровать, сочетать и взаимодополнять формы, методы, приемы, техники научно-

методического, психологического и технологического сопровождения учите-

лей. Вместе с тем, в силу его многоаспектности идентифицировать используе-

мые модели организации бывает не так просто. В образовательных организаци-

ях экспериментальной площадки ФИРО РАНХиГС эти модели классифициру-

ются по следующим основаниям: количество субъектов, связанных отношени-

ями наставничества; характер (открытость, неформальность) взаимодействия 

наставника и наставляемых; цель и содержание наставнической деятельности; 
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систематичность взаимодействия субъектов наставничества; регламентация 

(формализация) взаимоотношений наставника и наставляемых. 

По количеству субъектов. Персональное (индивидуальное) наставничество 

осуществляется по принципу закрепления за одним наставником одного 

наставляемого Групповое – по принципу закрепления за одним наставником 

группы педагогов. Коллективно-индивидуальное – по принципу закрепления за 

педагогом коллективного наставника: структурного подразделения, творческой 

группы, педагогической лаборатории и пр. Коллективно-групповое – по прин-

ципу закрепления группы педагогов за структурным подразделением, творче-

ской группой, педагогической лабораторией. 

По характеру взаимодействия. Прямое наставничество осуществляется по 

принципу непосредственного открытого взаимодействия наставника с настав-

ляемым в рабочее время и в неформальной обстановке Опосредованное – по 

принципу формального контакта в рабочее время посредством советов, реко-

мендаций без близких личных отношений. 

По цели и содержанию деятельности. Корпоративное наставничество осу-

ществляется с целью передачи корпоративных ценностей, знакомства с тради-

циями и достижениями образовательной организации, используемыми техноло-

гиями обучения, ее лидерами, новаторами и мастерами. Социально-

психологическое – с целью решения социально-психологических проблем мо-

лодых, начинающих или нуждающихся в конкретной помощи педагогов. Ква-

лификационное (наставничество-супервизия) – с целью преодоления професси-

ональных затруднений и компетентностных дефицитов молодых, начинающих 

или нуждающихся в конкретной помощи педагогов в рамках корпоративной 

методической работы. Комплементарное – с целью формирования коллектив-

ного знания и/или опыта на основе межпрофессионального и межпредметного 

взаимодействия наставляемых и наставников. 

По систематичности деятельности. Эпизодическое (ситуационное) настав-

ничество осуществляется ситуативно в связи с внедрением в практику новых 

документов, педагогических технологий или методик; необходимостью оказа-
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ния актуальной в данный момент для молодых, начинающих или нуждающихся 

педагогов в конкретной методической, психологической, практической помо-

щи. Периодическое наставничество носит дискретный характер, организуется 

периодически в связи с введением сотрудников в новую должность, аттестаци-

ей учителей и т. п. Систематическое наставничество имеет постоянный и пре-

емственный характер обновления интеллектуальной, профессиональной и ин-

новационной базы кадрового состава образовательной организации в соответ-

ствии с актуальными тенденциями и процессами в системе образования. 

По регламентации (формализации) взаимоотношений. Формальное настав-

ничество организуется на основе дополнительно оплачиваемых формальных 

процедур и правил, разъяснении наставляемому целей, содержания, методик 

педагогической деятельности в рамках специальных тренингов, консультаций 

и т. п. (такое наставничество подобно менторингу). Неформальное наставниче-

ство представляет собой добровольное шефство (опеку) над коллегой, включая 

личную ответственность за его успехи и неудачи без документального оформ-

ления и финансового вознаграждения. 

Необходимо заметить, что любую модель наставничества вряд ли возмож-

но идентифицировать по какому-либо одному основанию. Так, неформальное 

шефство опытного учителя над вчерашним выпускником пединститута может 

быть как ситуационным, так и систематическим в зависимости от того, какие 

цели стоят перед ними. Между тем анализ практики позволяет заключить, что 

общеобразовательные школы чаще всего используют модель организации ин-

дивидуального (персонального) наставничества. Групповое и коллективное 

наставничество также встречается, хоть и реже. Как правило, это связано с 

освоением творческой группой учителей новой педагогической технологии, 

успешно реализуемой наставником и актуальной в целом для образовательной 

организации. Например, в период пандемии данная модель использовалась для 

обучения групп педагогов, нередко наиболее возрастных, испытывающих тех-

нологические затруднения в подготовке и проведении онлайн-уроков. 
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Практика экспериментальной площадки показала, что оптимальной будет 

комплексная модель наставничества, позволяющая обеспечить гибкость и опе-

ративность выполнения наставничеством своих функций. Тем не менее выбор и 

проектирование той или иной модели наставничества является прерогативой 

самой образовательной организации. При этом основными регулятивными ме-

ханизмами наставничества являются: целеполагание; проектирование и реали-

зация индивидуальной программы (плана, траектории) профессионального ро-

ста; персонифицированное сопровождение наставляемого; рефлексия, само-

оценка, взаимооценка и мониторинг достигнутых профессиональных результа-

тов. 

Подводя некоторые итоги, следует отметить, что наставничество, как тех-

нология образовательного менеджмента, еще не получило достаточного науч-

ного осмысления. Общеобразовательные школы пока накапливают опыт проек-

тирования и реализации моделей наставничества. На основе анализа опыта ор-

ганизации наставничества, представленного в публикациях, а также результа-

тов проведенной сетевой экспериментальной площадкой работы были состав-

лены рекомендации для руководящих работников общеобразовательных орга-

низаций [7]. 
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