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Аннотация. Рассматривается роль наставничества в формировании трудовой 
культуры и солидарного поведения цеховых рабочих с акцентом на формальные 
рамки наставничества и неформальные ценности, образцы поведения и отноше-
ние к руководству, транслируемые наставниками новым работникам. Исследова-
ние выполнено в смешанной методологии на трех российских предприятиях. 
Проведены 20 фокус-групповых дискуссий (всего 394 чел.) с наставниками за 
период с 2018 по 2019 г., анализ положений о наставничестве, интервью с руко-
водителями по персоналу и начальниками цехов и невключенное наблюдение 
автора. Общие черты цеховой трудовой культуры промышленного персонала 
включают ценности коллективности, причастности к общему делу, готовности 
бескорыстно оказать помощь коллективу. Коллективность переплетается с куль-
турой эффективности, что описывается в требованиях добросовестности, качества 
труда, эффективности, а также инициативности и активной позиции работника. 
«Новые» требования одобряемого поведения рабочего промышленного предпри-
ятия сфокусированы на безопасности труда и соблюдении корпоративных стан-
дартов. Коллективные трудовые нормы запрещают оппортунистическое поведение 
в виде конфликтов по полу, религии или любых проявлений агрессии, наличие 
вредных привычек (алкоголизм, наркомания или частое курение), а также проти-
вопоставление себя коллективу и сверхнормативную активность. «Новые» по 
сравнению с советскими и позднесоветскими ценности трудовой культуры капи-
талистического порядка касаются запрета для рабочего нарушения корпоративных 
стандартов, разглашения корпоративной тайны и обсуждения решений руковод-
ства. Защита границ рабочего микроколлектива от начальства сохраняется на фоне 
уважительного отношения к менеджменту. За время наставничества в диадах 
«наставник — наставляемый» зачастую формируется солидарное поведение в си-

* Статья подготовлена по результатам фундаментальных исследований, вы-
полненных в рамках научно-исследовательского проекта 2022.001Р. Кабалина В.И. 
«Новая реальность в управлении человеческими ресурсами: трансформация ор-
ганизационного контекста и поведения сотрудников» Высшей школы бизнеса 
НИУ ВШЭ в 2022–2024 гг.
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туации необходимости сотрудничества. Но солидарность как чувство коллектив-
ного единства не успевает сформироваться за короткий срок формального на-
ставничества, а отношения доверия складываются не во всякой паре прежде 
всего из-за неравности обмена и разницы поколенческих интересов.
ключевые слова: трудовая культура, наставничество, солидарное поведение, про-
мышленный персонал, рабочие. 

Наставничество  — один из методов внутрифирменного обучения 
персонала. Не будучи обязательным атрибутом согласно Трудового кодек-
са РФ, институт наставничества широко используется работодателями 
для адаптации вновь принятых сотрудников, ротации персонала, обучения 
новым профессиям, а также для работы со студентами и развития талан-
тов на добровольных началах. В числе видов профессионального дообу-
чения (переобучения) новичков этот метод лидирует среди всех других 
и широко распространен, о чем свидетельствует тот факт, что, по данным 
Росстата о трудоустройстве выпускников образовательных учреждений 
высшего или среднего профессионального образования в 2016–2020 гг., 
больше половины из трудоустроившихся (от 59 до 61,7 %) имели настав-
ника (Федеральная служба государственной статистики 2021: табл. 2.19, 
2.20). Помимо помощи в освоении технологического процесса на рабочем 
месте, наставничество является средством социализации работников к кор-
поративной культуре компании, встраивая работника в существующую 
систему трудовых отношений. Учитывая сложившиеся традиции настав-
ничества в России, метафорически его роль в социально-трудовых от-
ношениях можно сравнить с «замковым камнем», соединяющим работ-
ника, низовой менеджмент с топ-менеджментом и компанией, внося вклад 
в формирование трудовой культуры и солидарности работников пред-
приятий вне различия корпоративных культур конкретных компаний. 

Наставничество часто определяют и как способ передачи знаний и на-
выков от высококвалифицированного специалиста менее опытному или 
новому сотруднику, и как помощь в адаптации к организации, содействие 
профессиональному развитию, карьерному росту и участие в оценке ре-
зультатов деятельности новых сотрудников (Целютина, Муравлева 2015). 
Подобное определение дается и в западном менеджменте, где наставни-
чество определяется как связующее звено между квалифицированным 
и опытным работником и наставляемым в целях профессионального 
развития и личного роста (Godshalk, Sosik 2003). В статье наставничество 
и менторство рассматриваются как синонимы, хотя в России первое яв-
ление скорее приписывается производственным (или индустриальным) 
компаниям и связывается с заводским персоналом, тогда как менторство 
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позиционируется как наставничество для управленцев или как форма 
обучения с отличными от наставничества инструментами. Наставничество 
и менторство активно изучаются в педагогике, психологии и консалтинге 
(Кларин 2016; Осипов, Ирисметова 2020). А термин «менторство» (men-
torship) используется в международных компаниях для всего класса об-
учения работника со стороны более опытного специалиста на рабочем 
месте (Кларин 2016). Далее пойдет речь именно о производственном на-
ставничестве.

Наставничество в России имеет давнюю историю. В производственном 
секторе СССР наставничество использовалось для раскрытия потенциа-
ла и воспитания рабочей молодежи (Осипов, Ирисметова 2020). Позже 
(с начала 2000-х) наставничество широко применялось на заводах в целях 
омоложения коллектива и распространения культуры безопасного про-
изводства. Так, «Норникель» снизил текучесть рабочих кадров за год с 10 
до 8,2  %, притом что производственный травматизм снизился на 18  % 
(Челпанов 2021). 

В силу ориентации российской экономики на технологический прорыв 
значение наставничества для российских компаний растет с учетом про-
должающегося демографического спада. По итогам 2020  г., численность 
занятых в России сократилась на 1,65 млн человек, из них 1 млн — работ-
ники в возрасте до 30 лет. Последние пять лет убыль молодых работников, 
по данным международной аудиторско-консалтинговой сети «ФинЭкспер-
тиза», была не меньше полумиллиона человек в год. В 2019 г. численность 
занятых в экономике в возрасте 15–29 лет сократилась на 849,1 тыс. чел., 
в 2018 — на 839 тыс., в 2017 — на 512,7 тыс., в 2016 — на 789 тыс., в 2015 г. 
фиксировался незначительный рост числа работающей молодежи  — на 
4 тыс. по итогам года (ФинЭкспертиза 2021). Драматические геополити-
ческие события в России и в мире усиливают остроту ситуации.

Сегодня на промышленных предприятиях бизнес-процесс наставни-
чества реализуется в большей или меньшей степени формализовано, но 
его экономические эффекты и влияние на показатели трудового поведения 
персонала остаются слабо изученными прежде всего из-за сложности 
учета этого процесса в показателях HR-аналитики (Прохорова и др. 2019). 
В странах с развитыми экономиками наблюдается схожая тенденция. Так, 
Д. Клаттербак, всемирно известный методолог наставничества, видит 
сложность оценки эффектов наставничества шире  — из-за многогран-
ности его форм и явлений, требующих каждый своих способов оценки 
(Clutterbuck 2013). 

Несмотря на внимание отечественных социологов к цеховым рабочим 
и проблемам заводского персонала (Кабалина 2005; Абрамов 2019; Лыт-
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кина, Ярошенко 2019; Бочаров, Гаврилюк 2021), наставничество на про-
мышленных предприятиях нечасто становится специальным объектом 
социологического исследования в силу сложившейся конъюнктуры со-
циологической повестки и других общественно-политических и струк-
турных сдвигов общества. На фоне уменьшения удельного веса доли 
рабочих в структуре занятого населения при переходе к Индустрии 4.0 
в России с 2001 по 2019 г. их доля уменьшилась на 22  % (Темницкий 
2021). Согласно анализу повестки социологии труда и управления, про-
веденному А. Темницким, за последние 20 лет акцент сместился от рас-
смотрения рабочих как представителей отдельной социальной группы 
и объекта социальной политики государства к изучению преимуще-
ственно стратегий занятости и личности рабочего как субъекта трудовой 
дея тельности. 

В российской трудовой культуре с ее высоко контекстуальным харак-
тером (Данилова, Тарарухина 2003; Ярошенко и др. 2008), значимостью 
личных отношений и доверия по сравнению с формальными аспектами 
дела (Мясоедов и др. 2011) наставничество является компонентом соци-
ализации работников и средством формирования их профессиональной 
идентичности. С учетом вышесказанного наставничество, на наш взгляд, 
получает недостаточное исследовательское внимание, хотя это один из 
инструментов формирования и воспроизводства трудовой культуры в рам-
ках социальной группы, профессии или сегмента занятости.

В этих условиях важно знать, как изменяются подходы в наставниче-
стве и оценка его вклада в социализацию работников и формирование 
солидарного поведения, какие черты и нормы трудовой культуры транс-
лируют наставники разных производственных компаний России и есть 
ли в них общие черты?

Статья имеет следующую структуру. В первой части дается определе-
ние наставничества, его значения для компаний и ставится проблема 
недостаточного осмысления его роли в формировании трудовой культуры 
работников. Далее в обзоре зарубежных исследований анализируются 
тренды наставничества и его роль в социализации нового работника и фор-
мирования солидарного поведения в программах наставничества. В тре-
тьей части дается обзор исследований трудовой культуры российских 
цеховых рабочих через перечень ценностей, норм поведения и отношения 
с руководством. В четвертой приводится характеристика исследования, 
а в пятой освещаются полученные результаты. В заключении сформули-
рованы выводы, ограничения и перспективы дальнейших исследований. 
В приложении приведена сводка о корпоративных программах наставни-
чества в России.
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Наставничество — экономические отношения  
с социальным содержанием 

Для понимания трендов наставничества, его роли и места в социали-
зации нового работника в рамках организации и в качестве условия 
формирования социальной солидарности в корпоративных программах 
наставничества рассмотрим наиболее влиятельные западные исследования 
феномена. 

Одна из наиболее представительных тенденций в анализе наставни-
чества связана с оценкой его роли и пользы в системе менеджмента. 
Д.  Чандлер и др. подчеркивают повсеметно распространенный интерес 
менеджмента к наставничеству в силу возможности сокращения за его 
счет расходов на обучение персонала (Chandler et al. 2010). Приоритезация 
на обучение менеджеров как той профессиональной группы, чья квали-
фикация очевидно значительно влияет на успех фирмы и при этом имеет 
меньшую численность по сравнению с трудовой группой рабочих, укре-
пила позиции наставничества среди методов корпоративного обучения. 
Другой причиной усиления внимания к наставничеству стала удобство 
этого института в социализации молодежи, повсеместно отличающейся 
от старших возрастных групп повышенной мобильностью на рынке тру-
да. Например, в 2015 г. 37 % всех американских работников серьезно рас-
сматривали вопрос об уходе из организаций (Mercer Report 2015), причем 
в основном это люди от 18 до 34. В России за 2005–2010 гг. доля сменивших 
работу среди 20–24-летних достигла 28–33  %, 25–29-летних  — 19–25  % 
(Рощин, Слесарева 2012). И хотя не только наставляемые, но и наставни-
ки вовсе не обязательно задержатся в компаниях на длительное время, 
наставничество как сравнительно недорогой и эффективный инструмент 
обучения остается привлекательным для HR (менеджеров по персоналу).

С учетом повышающейся неопределенности внешней среды и на фоне 
бурного развития технологий и мультикультурности команд в глобальных 
компаниях трудовые отношения с работниками становятся более гибкими 
и краткосрочными. В институте наставничества эти изменения прояв-
ляются через постепенную замену традиционной модели наставниче-
ства  один на один, где наставник  — это эксперт, передающий знания 
новичку, на сетевую модель наставничества: как правило, это малая 
группа из 7–8 человек, иерархически (более и менее опытные, более и ме-
нее статусные члены) или равно устроенная, в которой со-ученики делят-
ся опытом (Kram, Higgins 2009). Если в традиционном наставничестве 
компания ориентирована получить выгоды за счет увеличения произ-
водительности, роста удовлетворенности работой и карьерных успехов 
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работников, то в «новом наставничестве» значимо большее внимание 
уделяется психологически аспектам производственных и индивидуально-
личностных отношений: осознание участниками собственных проблемных 
зон развития, наращивание социальных и лидерских компетенций. На 
фоне возросшей индивидуализации трудовых отношений современная 
сетевая модель наставничества не только дает работодателю увеличение 
производительности, но и способствует удержанию ключевых сотрудни-
ков и росту их лидерских компетенций, увеличивает число инноваций. 
Однако К. Крам и М. Хиггинс показывают негативные эффекты новой 
модели (Dobrow, Higgins 2005; Higgins 2007; Kram, Higgins 2009; Higgins, 
Thomas 2001). Один наставник или однородная сеть наставников (тради-
ционная модель наставничества) больше способствуют формированию 
лояльности, производительности и карьере работника в организации, 
а разнородная сеть (наставники из разных отделов, из-за пределов ком-
пании) способствует перемещению работника из организации в другую 
компанию или сферу деятельности.

Гибкость трудовых отношений проявляется также в аспекте внимания 
HR к подбору пар. Если в традиционном формальном наставничестве 
между участниками не всегда возникает «химия», в неформальном на-
ставничестве наставляемый сам выбирает наставника. Кроме того, фор-
мальные программы наставничества охватывают относительно небольшую 
долю работников организации, что сужает интерес к изучению феномена.

Несмотря на внимание в литературе к индивидуальной стороне от-
ношений наставничества, в ряде работ подчеркивается его влияние на 
корпоративную культуру фирм и, шире, на культуру труда. Довольно 
представительная группа исследований подчеркивает его роль в форми-
ровании лояльности работников и их процветания (thriving at work, Jiang 
et al. 2020). Помимо трансляции от наставника к наставляемому типичных 
трудовых функции, инструментальная роль наставничества проявляется 
в формировании у новичков позитивного отношения к работе и лояль-
ности к компании (Dawley et al. 2010; Higgins, Kram 2001). В. Джанг и др. 
по результатам исследований пришли к выводу о том, что наставничество 
положительно влияет на потребность новичка стать успешным специали-
стом, удовлетворенным работой (Jiang et al. 2020). При этом психологи-
ческие ресурсы, полученные в отношениях наставничества, уменьшают 
запросы новых работников на содержание труда, условия задания и могут 
скомпенсировать неудовлетворительное первое впечатление от компании 
(Belsky et al. 2007). Наставничество обеспечивает совместное пользование 
информацией (наставника и наставляемого), сопутствует формированию 
доверия и уважения, что устраняет барьеры успешной адаптации нович-
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ков (Spreitzer, Porath 2014). Исследования показывают, что, когда эти по-
требности удовлетворяются посредством наставничества, работники 
менее склоны концентрироваться на своей автономности. Но если обуча-
емый не удовлетворен наставничеством, он будет критически оценивать 
и характеристики задания, и свою автономию, что в итоге формирует его 
негативное отношение к работе (Lentz, Allen 2009).

Модель процветания работника рассматривается в рамках теории 
самоопределения (Self-determination theory, SDT), согласно которой вся-
кому человеку свойственно естественное стремление к росту и развитию 
(Ryan, Deci 2000), удовлетворяющееся за счет наставничества. Ученые 
выделяют три психологических потребности сотрудника: 1) компетент-
ность (смысл эффективности, возможности и способности изменять 
среду), 2) автономия (смысл воли, свободы и выбора), и 3) связанность 
(чувство соединенности и заботы о других) (Ryan, Deci 2000; Ryan et al. 
2008). Когда эти потребности удовлетворяются на текущем месте работы, 
работник с бóльшей вероятностью будет участвовать в агентских взаимо-
действиях, ведущих его к психологическому росту и развитию (Ryan, Deci 
2000). Критически важными в модели являются достойные условия рабо-
ты, а результативное наставничество приводит в итоге к наращиванию 
человеческого капитала компании (Spreitzer, Porath 2014).

Если более ранние исследования анализируют отношенческие ресур-
сы наставничества в инструментальной и психосоциальной поддержке 
наставляемого (Higgins, Kram 2001; Dawley et al. 2010), то в современных 
исследованиях чаще выделяют два типа функций наставничества — ка-
рьерную и психосоциальную поддержку (Ragins, Kram 2007; Spreitzer, 
Porath 2014). Кроме того, в исследованиях подчеркивается активная роль 
наставника в социализации новичка в компании, что стимулирует опре-
деленные ролевые паттерны наставляемых. Так, Л. Эби и др. (2008), 
Дж.  Парк и др. (2016) отмечают, что наставляемый не различает ясно 
отдельные функции наставничества (например, запрос на карьерный рост 
или психосоциологическую поддержку) и формулирует запрос шире — на 
поддержку (Eby et al. 2008; Park et al. 2016). Чаще личные цели работника 
продвинуться по карьерной лестнице или стать более заметным для ру-
ководства мотивируют его присоединиться к программе наставничества 
и удовлетворяют потребность в связанности с другими людьми (Kram 
1996). Но именно через активную роль наставника в поддержке настав-
ляемого и принятии со стороны коллектива, советы и дружба с новичком 
реализуется социальная функция (Ghosh, Reio Jr 2013). И хотя ролевое 
моделирование как одна из функций наставничества само по себе носит 
пассивный характер, оно запускает процесс обучения (Scandura, Viator 
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1994), в результате которого у наставляемого формируется стремление 
развивать свою компетентность и новичок через наблюдение и подстрой-
ку калибрует свое поведение под желаемую и поощряемую в компании 
ролевую модель (Godshalk, Sosik 2003).

В более поздних экономических исследованиях, какой является рабо-
та Ф. Бьянчи и др. (Bianchi et al. 2018), исследуется возможность форми-
рования солидарности в современных сложных обществах, где растет 
количество профессиональных взаимодействий за пределами внутренних 
социальных кругов, когда пара профессионалов или их группа не имеет 
единой групповой идентичности. Исследование представляет доказатель-
ства, что формирование определенных поведенческих паттернов солидар-
ности порождается самим фактом профессионального сотрудничества, 
частным случаем которого является наставничество. 

Согласно М. Грановеттеру, «продолжительные экономические отно-
шения часто переплетаются с социальным содержанием, которое несет 
в себе сильное ожидание доверия» (Granovetter 1985: 490). Поэтому участ-
ники экономического обмена, входящие в краткосрочные или установ-
ленные формальной системой отношения, могут ожидать друг от друга 
социальной поддержки и испытывать доверие в профессиональной сфере 
(Molm, Schaefer, & Collett, 2009). Вслед за С. Линденбергом (Lindenberg 
2006), Ф. Бьянчи и др. (Bianchi et al. 2018) рассматривают социальную 
поддержку как восприятие или фактическое предоставление материаль-
ного или эмоционального ресурсов одним человеком для другого и как 
один из примеров поведенческой модели солидарного поведения в диаде 
в условиях необходимости сотрудничества. 

Ряд исследований исходит из предположения, что сама структура со-
вместных договоренностей в основе любого экономического обмена ге-
нерирует солидарность между партнерами. Солидарность развивается 
через когнитивный процесс, позволяющий обоим участникам ожидать 
положительных результатов для себя от отношений как союза. Э. Лаулер 
и др. (Lawler et al. 2008) приводят доказательства, что сам символ «со-
вместности» способствует росту координации и коллективной ответствен-
ности партнеров, которая в конечном счете повышает вероятность 
 достижения соглашения сторонами. В этих случаях сам обмен может 
производить положительные эмоции, которые люди будут связывать с кол-
лективной ответственностью. 

Однако экспериментальные исследования в социальной психологии 
представляют неоднозначные свидетельства эффектов экономического 
обмена для возникновения солидарности (Kuwabara 2011; Molm et al. 2006). 
Сама возможность экономического обмена не позволяет партнерам в пол-
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ной мере сформировать и затем углубить взаимное доверие, а оно явля-
ется решающим компонентом солидарности и условием для ограничения 
взаимного использования людьми друг друга (Molm et al. 2006). Если 
участники достигают соглашения, доверие не так уж необходимо для 
результата — они могут полагаться и на формальную сторону отношений, 
обеспеченную соглашением (Malhotra, Murnighan 2002). Кроме того, ла-
бораторные эксперименты нашли доказательства отрицательных эффектов 
экономического обмена для солидарности из-за риска оппортунистиче-
ского поведения и конкуренции участников (Lawler et al. 2008; Molm et al. 
2006). Наконец, К. Кувабара доказал роль контекста взаимодействия, ко-
торый может как генерировать солидарность, так и усиливать конфликт 
(Kuwabara 2011). Для преодоления неопределенности рынка оба агента 
экономического взаимодействия могут извлечь выгоду из неформальной 
координации, самоорганизации и связанности с другими профессиона-
лами. Однако с течением времени и под давлением третьей стороны или 
из-за изменения контекста отношения доверия в паре могут разрушаться. 

Таким образом, в современных исследованиях положительно оцени-
вается вклад наставничества в формирование удовлетворенности но вичка 
работой и желание развиваться. За счет формирования доверия и поддерж-
ки между наставником и наставляемым происходит освоение новичком 
успешных ролевых моделей трудового поведения и его социализация. 
Отношения наставничества могут создавать условия для солидарного по-
ведения обеих экономических агентов в части формирования общности 
интересов и их координации. 

Черты трудовой культуры российских цеховых рабочих  
и место наставничества как социокультурной практики  

в процессе ее трансляции
Культуру можно определить как ценностно-ориентированный непре-

рывный процесс формирования человеческого поведения (Targowski, 
Metwalli 2005: 654). Среди множества предметных зон в исследовании 
рабочей тематики в России для нас интересно посмотреть на вклад на-
ставничества в трансляцию российской трудовой культуры в силу ее 
возможности связывать прошлое и настоящее. 

А. Темницкий (2021) говорит о необходимости рассматривать трудо-
вую культуру в связи с обострением геополитических разногласий между 
восточной и западной цивилизациями, а также между принципами 
и практиками советского, постсоветского и международного управления, 
отражающихся в образцах поведения на микроуровне повседневных 
 взаимодействий работников. Признавая эту актуальность, мы намерены 
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рассмотреть наставничество как одну из широко распространенных со-
циокультурных практик для трансляции цеховой молодежи трудовой 
культуры и солидарного поведения. Мы далеки от стремления система-
тизировать черты национальной культуры или проложить различия 
между национальной и корпоративной культурой. Будучи много лет во-
влеченными в анализ, разработку и обучение наставников многих крупных 
российских производственных компаний, мы наблюдали сходные под-
ходы, общие ценности и образцы поведения в разных производственных 
единицах, различающихся по отраслевой и территориальной принадлеж-
ности. Наша цель в том, чтобы зафиксировать эту общность как тренд. 

Культура — одно из сложных для операционализации понятий. Во 
многих определениях культуры фигурируют ценности, которые участвуют 
в «коллективном программировании психики, отличающее одну группу 
или категорию людей от другой». При этом, поскольку ценности слабо 
поддаются прямой фиксации и наблюдению, в отличие от поведения, 
именно последнее многие авторы используют для анализа влияния нацио-
нальной культуры на деловое поведение (Беляева, Богатырева, 2018: 275).

Трудовая культура характеризуется «привнесенными работниками 
в организацию ценностями, привычками и нормами прошлой социали-
зации, трудовой морали в обществе, а также социокультурными практи-
ками, сопровождающими процесс труда и взаимоотношений по его по-
воду в организации» (Темницкий 2021: 62). Она является результатом 
влияния доминирующих в обществе и социальной среде норм, ценностей, 
включенных в ее структуру. Это более широкое и стабильное понятие, 
чем профессиональная культура, и относится к организационному цело-
му (группе, цеху, предприятию, обществу), формируя их общечеловеческое 
содержание (Шаталова 1999). 

Профессиональная культура является частью трудовой культуры. Она 
обеспечивает изменчивость трудовой культуры за счет подвижности 
границ профессий и специальностей под воздействием технологий, а так-
же за счет трудовой мобильности профессионалов, вносящих новое 
в культуру коллективов. По сравнению с корпоративной культурой, со-
гласно ее определению Э. Шейном как совокупности базовых коллектив-
ных представлений, которые обретает группа, разрешая те или иные 
проблемы адаптации к изменениям внешней и внутренней среды (Шейн 
2002), трудовая культура рассматривается нами как более широкое по-
нятие, включающее общие ценности, нормы, а также социокультурные 
практики в процессе труда и взаимоотношений по его поводу в разных 
компаниях, сходных по типу производства и характеристикам персонала 
в случае однородного экономического положения организаций, ее носи-
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телей. Сравнение с корпоративными культурами изучаемых компаний 
осталось за границами предметной области.

Общие черты цеховой трудовой культуры русского персонала обо-
ронной промышленности выделяют В. Карачаровский и О. Шкаратан, 
обозначив такие ее ценности и нормы, как коллективность, чувство при-
частности к общему делу, готовность бескорыстно оказать помощь в со-
единении с подчинением неформальным лидерам. Авторы называют этот 
перечень «системой традиционных установок русского работника» (Ка-
рачаровский, Шкаратан 2002: 46). 

А. Прохоров (2022) подчеркивает коллективный характер и само-
организацию группы исполнителей в качестве специфического феномена 
русской трудовой культуры. Коллектив играет роль прослойки между 
властью и индивидом. Неформальная взаимоподдержка и координация 
членов микроколлектива защищают их от непосредственного контроля 
вышестоящих и способствует эффективному выполнению поставленных 
задач при наличии ограниченных ресурсов. При этом руководство не 
имеет возможности проникнуть внутрь этой группы и роль управленца 
сводится к оказанию давления на кластер для мобилизации этим класте-
ром своих внутренних ресурсов (Касьянова 2003: 136–138). Как следствие 
одной из значимых черт русской национальной трудовой культуры, по 
мнению К. Касьяновой, является антагонизм членов группы и руководи-
телей в логике противостояния «своих» и «чужих». А. Прохоров (2022) 
также обратил внимание на такие черты национальной трудовой культу-
ры, как стремление низовых руководителей производств защититься от 
начальства с помощью формальных показателей и обилия бюрократиче-
ских процедур. Компромисс между непомерными требованиями и не-
желанием людей их выполнять компенсируется посредством практик 
формализации и ритуализацией трудовой жизни. Противоречивое от-
ношение к администрации (одновременно ориентация на выполнение 
плановых показателей и избегание формального контроля) и автономия 
на рабочем месте как характеристика труда советского рабочего рассмат-
риваются А. Оберлендер (Oberländer 2017).

Противоречивые позиции высказывались учеными по поводу состоя-
ния трудовой этики советских рабочих и отношения к работе. С одной 
стороны, есть устоявшаяся позиция о «пренебрежении к производствен-
ным обязанностям» и «нежелании работать интенсивно и производитель-
но» (Соколов 2009: 102), ухудшении трудовой дисциплины, текучести 
кадров, общей лености и т.п. (Oberländer 2017: 574). С другой стороны, 
А. Оберлендер (Oberländer 2017) видит причиной небрежного отношения 
к труду не нежелание работать, а организацию труда на советских пред-
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приятиях с ее «неритмичностью» и дефицитами. Автор приводит при-
меры попыток рабочих упорядочить свой труд и структурировать рабочее 
время задачами для исполнения трудовых обязанностей. 

Исследования более поздних периодов российских промышленных 
предприятий на переходной стадии от социалистической системы хозяй-
ствования к капиталистической содержат свидетельства своеобразной 
формы солидарного поведения рабочих и низового менеджмента, когда 
микроколлективы работников включают представителей низовой адми-
нистрации и объединены чувствами доверия и уважения (Становление 
трудовых отношений в постсоветской России 2004). Неформальный лидер 
команды, имеющий формальные полномочия, — начальник цеха, бригадир 
или же наставник — воспринимается работниками как члены коллектива. 
В отличие от вышестоящего менеджмента, этот низовой руководитель 
располагает информацией о состоянии работ внутри группы, гибко регу-
лирует распределение задач, дает советы об оптимальном способе работы, 
и эти действия не рассматриваются группой как принуждение. Условием 
вхождения руководителя внутрь микроколлектива является представление 
работников из числа подчиненных об общих целях и рисках для группы 
и ее лидера.

Для постсоветских предприятий непременный атрибутом организа-
ционной культуры российских бизнес-организаций исследователи назы-
вают рост требований к работнику и лояльное отношение к руководству, 
беспрекословное подчинение его требованиям. Более того, терпимость 
рядовых сотрудников организаций к нарушениям норм со стороны руко-
водителя становится обязательным условием «спокойного существования» 
в организации (Эфендиев и др. 2012).

Смещение «баланса сил» во взаимоотношениях работников и рабо-
тодателей в пользу работодателей окончательно закрепляется после кри-
зиса 2014–2015 гг. (Тихонова 2015: 22). Выгодные для работников и рабо-
тодателей неформальные практики являются привычными, так что новый 
работник приобщается к ним наряду со знакомством с одобряемыми 
корпоративными моделями поведения (Козина, Зангиева 2016: 26). 

Таким «первым окном», формирующим представление новичка о тру-
довой культуре компании зачастую является наставник (Чеглакова 2011). 
Имея авторитет внутри микроколлектива и доверие руководства, настав-
ник становится тем «замковым камнем», который соединяет новичка, 
коллектив с линейным и топ-менеджментом компании. Однако исследо-
вания последних лет (Климова 2020) сигнализируют о деформации ин-
ститута наставничества: сопротивлении ресурсных работников делиться 
знаниями, снижении значимости установки «коллективность — иннова-
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тивность» на фоне роста лояльности. Культурная и интеграционная 
функция наставничества страдает от конкуренции между работниками, 
коротких трудовых отношений и их индивидуализации, навязанной «эф-
фективными менеджерами». 

характеристика исследования 
Методология исследования смешанная. На первом этапе автором про-

веден анализ корпоративных положений о наставничестве; затем — не-
формализованные интервью с руководителями по персоналу и началь-
никами цехов для понимания целей и роли наставников на производстве, 
а также формальных и неформальных практик наставничества. Далее 
в рамках реализации программ корпоративного обучения автором про-
водились фокус-группы с наставниками. Выборка составлена из совокуп-
ности наставников рабочих, отобранных отделами по персоналу и на-
правленных на корпоративное обучение наставническим компетенциям. 
Для анализа используются материалы 20 групповых дискуссий (всего 
394 чел.) за период с 2018 по 2019 г.1, содержание которых зафиксировано 
в виде группировки ответов участников по темам гида интервью. Гид 
фокус-группового интервью включал такие темы, как цели наставничества 
в компании; мотивы и выгоды кандидатов быть наставниками; оценка 
процессов отбора, обучения, оценки и мотивации наставников в компа-
нии; методы взаимодействия наставника с наставляемыми; культура от-
ношения с руководством, отношений в коллективе; одобряемое и неодо-
бряемое поведение работника в компании; роль наставника в системе 
отношений управления. Выводы о наличии солидарности сделаны в ходе 
аналитических рассуждений.

Характеристика предприятий
Компания 1 — Нефтеперерабатывающий завод (НЗ, 7 фокус-групп), 

основан в 1930-х годах в Поволжье, входит в состав ведущей нефтяной 
российской корпорации. На региональном рынке труда, откуда в основном 
привлекается персонал, является привлекательным работодателем, не-
смотря на то что занятость на предприятии связана с работой во вредных 
и особо вредных условиях.

Компания 2 — Добывающее предприятие (ДП, 5 фокус-групп), осно-
вано в 1980-е годы на месторождениях полезных ископаемых Дальнего 
Востока. На сегодняшний день является одним из крупнейших месторож-

1 Фокус-группы проводились автором в рамках образовательных проектов 
компании «Тренинг-Бутик». [https://tboutique.ru] (дата обращения: 30.08.2022).
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дений по добыче драгоценных камней открытым способом. С момента 
освоения месторождения сюда на работу приезжали работники со всего 
СССР и многие укоренились на этой территории. Предприятие — бизнес-
единица крупнейшей группы компаний. В настоящее время модернизи-
руются, активно идет стандартизация производственных процессов 
с ориентацией на международные нормы.

Компания 3 — Металлургический завод (МЗ, 8 фокус-групп), основан 
в середине 1930-х годов на территории Западной Сибири. Предприятие 
полного цикла, осуществляет все виды металлопроката. Входит в круп-
нейший холдинг. Процессы управления и производства стандартизиру-
ются с ориентацией на международные нормы.

Все кейсы в выборке отличают общие черты, такие как их экономи-
ческая устойчивость, численность персонала от 1000 чел. в бизнес-едини-
це в составе крупного отраслевого холдинга или группы компаний, 
стандартизация бизнес-процессов, большая доля производственного 
персонала в структуре рабочей силы, технический и инженерный труд 
в производстве продукта, иерархическая структура управления и высокая 
дистанция работников по отношению к высшему менеджменту.

Социокультурная практика наставничества в трансляции  
трудовой культуры и солидарного поведения цеховых рабочих
В наставничество на предприятиях вовлечена масса работников. 

 Ежегодно на каждой бизнес-единице в составе акционерных обществ 
рабо тают более 150 наставников по приоритетным рабочим профессиям. 
Наставники, как правило, выбираются из числа авторитетных и квали-
фицированных работников линейными руководителями. Участники 
 наставничества встроены в формальную организационную структуру, 
и формирование пар «наставник — наставляемый» определяется зачастую 
участниками не на основе добровольного выбора, а посредством распре-
деления непосредственным руководителем. Из них примерно 10  % пар 
распадаются по ходу процесса, испытывая разного рода трудности на 
этапе первого контакта, в ожиданиях друг от друга и в представлении 
о конечном результате или способах обучения. За счет такого отбора и на-
значения наставников в цеху транслируется преимущественно легитимная 
модель поведения, которая отвечает корпоративным стандартам и отве-
чает интересам менеджмента. 

В системе профессионального обучения предприятий наставничество 
используется в производственном обучении, производственной практике 
и стажировке, которые рассматриваются как разные виды наставничества. 
Результатом наставничества являются получение новой профессии и раз-
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ряда, допуск к самостоятельной работе или знакомство с производством, 
получение новой профессии. Продолжительность наставничества от 
14–21 смен до 3–9 месяцев в зависимости от профессии. Наставник — это 
опытный, высококвалифицированный работник, имеющий на 1–2 раз-
ряда выше наставляемого и опыт работы не менее 3–5 лет, непосредствен-
но на рабочем месте передающий наставляемому свои знания и опыт, 
знакомящий его с оборудованием, производством, а также способствую-
щий формированию взаимоотношений в новом коллективе. Работник 
закрепляется за наставником после обучения в региональном учебном 
центре или его аналоге, где изучает теоретические основы профессии 
и промышленной безопасности, охраны труда и окружающей среды 
(ПБТОС). По окончании наставничества наставляемый проходит одну из 
форм оценки компетенций в зависимости от типа обучения и вида на-
ставничества: либо проходит интервью с руководителем, либо сдает тео-
ретический и практический тесты навыков, или экзамен в комиссии цеха 
/ производственного подразделения по вопросам ПБТОС, или квалифи-
кационный экзамен по профессии, либо проходит оценку компетенций 
по квалификационному профилю.

Наставничество в компаниях носит преимущественно традиционный 
характер и осуществляется один на один, хотя иногда при вахтенном 
методе и отсутствии официального наставника в смене наставляемый 
вынужден искать советов у разных людей. Более половины наставляемых 
в результате наставничества повышают квалификационный разряд. Как 
правило, за период наставничества ни у наставников, ни у наставляемых 
нет нарушений по ПБТОС. Средняя оценка качества обучения наставля-
емых — 4 балла, или от 60 до 80 % правильных ответов при сдаче квали-
фикационных тестов, что делает этот метод обучения привлекательным 
и эффективным средством обучения персонала.

Для запуска и поддержки наставничества менеджеры по персоналу 
проводят большую работу на местах. Регулярно проходят информацион-
ные встречи в структурных подразделениях с целью информирования 
о производственном наставничестве руководителей, кандидатов в настав-
ники, готовятся статьи о наставниках в корпоративной газете. Один из 
проектов, который вызвал большой резонанс внутри компании, но мало-
известный для широких аудиторий,  — это проект «Комсомольской 
 правды». Корреспонденты «Комсомолки» взяли интервью с лучшими 
наставниками и их наставляемыми и сделали качественную съемку. Ко-
роткометражный фильм крутился на корпоративных мероприятиях, 
где  наставники были показаны как в жизни  — со своими ценностями, 
хобби, а «когда кадр останавливался на том, как наставник и наставляемый 
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занимаются на спортивных тренажерах, или другая пара — вместе обсуж-
дают, как выполнить наряд или говорят про себя — это было не хуже, чем 
“Обратная тяга” или “Афоня”» (начальник цеха, Компания 3). Эта же 
компания сделала шаг вперед от традиционного подхода: HR подготови-
ли визитки наставников для размещения на корпоративном сайте с фото-
графией, профессиональной биографией и историями из жизни, чтобы 
молодежь могла делать выбор из пула наставников не только по списку 
компетенций, но и по ценностям.

Многие работники с первого своего прихода на предприятие трудились 
на заводах или в крупных промышленных компаниях и даже при условии 
подработок или наличия своего небольшого бизнеса (строительство или 
транспортные перевозки) впитали ценности и образцы поведения совет-
ских цеховых производственных рабочих. Кто-то в течение жизни уходит 
с предприятия, пробуют свои силы в торговле оборудованием (особенно 
молодые люди в возрасте около 30 лет), но многие возвращаются в поиске 
стабильности либо более сложного предмета труда («неинтересно стоять 
в зале продаж без дела»), либо по финансовым причинам («для обеспечения 
семьи», «когда нужно платить ипотеку»). Большинство участников фокус-
групп отказываются от стратегий трудовой мобильности для повышения 
дохода из-за корней или в силу приверженности малой родине: «Где ро-
дился, там и пригодился» (наставник, Компания 1).

Систематизация корпоративных задач и критериев наставничества 
(см. Приложение) показывает сходные требования в разных компаниях. 
В сравнении с периодом 2007–2010 гг., в который нами проводилось пре-
дыдущее сравнительное исследование наставничества на ряде промыш-
ленных предприятий, способ выдвижения наставников по рекомендации 
сверху по-прежнему преобладает. Отрицательные стороны добровольно-
принудительного назначения наствников проявляются на индивидальном 
и корпоративном уровнях. Устойчивая часть наставников (около 10 %) не 
заинтересована обучать новичков. В некоторых бизнес-единицах прояв-
ляется противостояние с линейным менеджментом, когда руководители 
полагают наставничество «естественной обязанностью профессионала». 
За этим суждением маскируется попытка переложить на авторитетных 
работников функции обучения без дополнительной оплаты, которой со-
противляются авторитетные и результативные работники. Поскольку 
компании — объекты исследования входят в список лучших работодате-
лей, в отличие от целого ряда других компаний России, здесь наставники 
получают доплаты за наставничество. Тенденция 2018–2019 гг. состоит 
в появлении новых целей корпоративных программ по наставничеству 
в успешных российских производственных компаниях, таких как форми-
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рование престижа рабочей специальности и формирование сообщества 
наставников. 

Общие тенденции проявляются в задачах и показателях результатив-
ности кадровых служб о наставничестве. В отличие от периода 2007–
2010 гг., стала более ясной и четкой трансляция корпоративных требова-
ний о функционале, критериях отбора и показателях эффективности 
наставничества. Наставники и молодежь лучше информированы о роли 
и функционале наставников. В какой-то ступени это также результат 
смены поколения наставников и менеджеров, преимущественно беби-
бумеров (1944–1963 гг. р.) на поколение Х (1964–1983 гг. р.), хорошо ин-
формированных, имеющих возможность выбора, технически грамотных, 
индивидуалистичных и прагматичных. Как считают наставники, востре-
бованы среди молодых работников (поколение Y, 1984–2003 гг. р., и Z, 
2004 и далее гг. р.) теперь не только внимание наставника и его время на 
ученика, но и сама возможность профессионального роста, предсказуе-
мость и гибкость, важность быстрого обучения «правилам игры», чтобы 
избежать ошибок и излишней бюрократии. Однако в отношениях «на-
ставник — наставляемый» сильнее стал выражен поколенческий конфликт, 
как в общественном, экономическом, так и в организационном контекст. 
Конфликты касаются неудовлетворенности молодежи размером зарплаты, 
скорости карьерного роста, а также в желании обучаться в более игровом, 
легком формате, без обременительного изучения огромных массивов 
технической документации. Наставникам не нравится потребительское 
отношение цеховой молодежи и настрой на внешнюю мотивацию взамен 
внутренней (ценности труда). Но большинство ориентированы на смяг-
чение поколенческих конфликтов и их прагматичное решение.

Обращает на себя внимание изменение установки и отношения на-
ставников на обучение молодежи. Среди участников исследования не 
встречались случаи опасения воспитать себе конкурентов, что отличается 
от выводов других исследований (Климова 2020). Среди наставников пре-
обладает инструментальная мотивация — подготовить коллег, способных 
квалифицированно и безопасно выполнять общие для участка, установки, 
цеха задачи; реже упоминаются мотивы самореализации — «интересно 
развиваться саму как наставник»; или миссия — «подготовить молодежь». 
В отличие от наставничества 2007–2010 гг., более сильно выражена само-
идентификация «новых» наставников как ключевых сотрудников, автори-
тетных и профессиональных, к которым прислушивается руководство 
и которые сознательно выбрали конкретное предприятие. Хотя мотивация 
работы на данных предприятиях не всегда осознанна, но скрытые пред-
почтения трудоустройства легко кристаллизируются в ходе фокус-группы. 
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Мотивы трудоустройства касаются основного ядра условий труда (стабиль-
ность, соцпакет (защита), профессиональное корпоративное обучение 
и сплоченный коллектив). Периферическая (реже упоминаемая) мотивация 
включает любовь к работе, местоположение предприятия (близко к дому), 
привычка, а в случае Компании 1 также такие критерии, как продолжитель-
ность работы в компании, наличие корпоративных программ в области 
здоровья, спорта и досуга. У нас недостаточно данных, чтобы объяснить 
поворот в мотивации части наставников от сопротивления делиться зна-
ниями с новичками к сотрудничеству. Вероятно, в их числе комплекс таких 
факторов, как установка на благополучие своего предприятия как поко-
ленческая характеристика наставников 45+ лет, понятность и формализа-
ция процессов отбора, обучения, оценки и мотивации наставников, а так-
же стимулирующие доплаты за успешное наставничество.

По итогам фокус-групп выделены следующие общие черты одобряе-
мого трудового поведения работника (примерно равно представлены): 
коллективность (учаcтие в жизни коллектива); участие в общем деле (от-
ветственное отношение к работе, работать в команде для достижения 
результатов); помощь коллегам (взаимопомощь, взаимовыручка, не остав-
лять в трудных ситуациях); подчинение лидерам (уважительное отноше-
ние к руководству); эффективность, добросовестность, качество работы: 
«эффективность», «своевременно выполнять поставленные задачи» (Ком-
пания 3), «эффективность», «профессионализм», «инициативность», 
«лидерство» — работай с «огоньком», старайся, будь активным (Компания 
2); подчинение правилам (безопасности труда, соблюдение корпоративных 
стандартов, уважительное отношение к руководству, соблюдение правил 
трудового договора). 

Подстройка собственного поведения под нужды коллектива стоит на 
первых местах в такой модели. Критически важными работники называ-
ют неформальную взаимную поддержку, координацию действий членов 
микроколлектива в отношении результата и в отношении с руководством. 
Культура коллективности сочетается с культурой эффективности, при-
внесенной капиталистической формой хозяйствования. А личные качества 
работника — инициативность, активная позиция в работе — маркируют 
усиление полюса индивидуального поведения в модели ценностей. Харак-
терно, что культура безопасности входит в ядро ценностей, что отличает 
новые паттерны от 2007–2010 гг. 

Какое же поведение для цеха считается неодобряемым? В список не-
одобряемых действий наставники включают запрет на любое оппорту-
нистическое поведение (конфликты по полу, религии), любые другие 
проявления агрессивности, наличие вредных привычек (алкоголизм, 
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наркомания или частое курение), а также противопоставление себя кол-
лективу и сверхнормативная активность. Интересно, что искусственное 
сдерживание производительности труда и тейлоровский феномен работы 
с прохладцей как часть трудовой этики позднесоветских рабочих остают-
ся частью трудовой культуры заводов. Новые по сравнению с советскими 
и позднесоветскими ценности капиталистического порядка касаются за-
прета на нарушение корпоративных стандартов (дресс-кода, использова-
ния личного транспорта), разглашение корпоративной тайны и обсужде-
ние решений руководства (Компания 1) и зарплаты (Компания 3).

Отношение к руководству — важная часть трудовой культуры, и в на-
стоящее время оно строится на принципах субординации, соблюдения 
дистанции, настрое на сотрудничество, но запрещает критический анализ 
распоряжений и ограничивает обратную связь. Отношение с руководством 
по-прежнему сохраняет стремление дистанцироваться от начальства. 
Границы микроколлектива, куда входит наставник и где в идеале ассими-
лируется новичок, крепко защищаются и могут быть выражены в трех 
заветах: «не стучи, не лижи, не подхалимничай» (Компания 2). Рабочие 
проявляют негативное отношение к информированию: «рассказывать 
о проблемах, стучать» (Компания 2); не приветствуются анонимные до-
носы, распространение сплетен: слухи, небылицы — «стучать» (Компания 
1). Кроме того, любые проявления подобострастного отношения к руко-
водству или любая ярко выраженная индивидуальная позиция по срав-
нению с ожидаемым нормативным поведением воспринимаются как 
угроза коллективному спокойствию  — не одобряется «попадаться на 
глаза» (Компания 3). Дружить с начальниками, даже если они выдвинулись 
из числа наставников, «не принято» (Компания 1). Эти запреты от лица 
коллектива наставники транслируют в период адаптации новичка, сопро-
вождая рассказ негативными примерами нарушения норм. 

Существует мнение, что наставники ориентируют молодежь на под-
держание дистанции с руководством, за исключением доверительного 
отношения к непосредственному руководителю. Но, анализируя резуль-
таты групповых интервью 2018–2019 гг., мы не наблюдаем антагонизм 
членов рабочей группы и руководителей как противостояние «своих» 
и «чужих». Ранее в 2007–2010 гг. работники приводили примеры антаго-
низма в отношении случаев промышленной безопасности. Одна бригада 
в рассказе об аварии на нефтепроводе сообщала (дословно): «Ну, нефть 
вытекла, все залило метров на 200. Мы быстро сами справились, действо-
вали как положено по инструкции. А потом приехали “джипы” и, не раз-
бираясь, давай орать на нас…» Борьба за внедрение культуры безопас-
ности между работниками и менеджментом велась на многих компаниях 
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с момента перестройки и тот факт, что «соблюдение требований ПБТОС» 
(использование средств индивидуальной защиты, обязательная запись 
в журнал посещений, Компания 1), «100% безопасное выполнение регла-
мента работ» (Компания 3), транслируются наставниками новичкам как 
норма на старте входа в компанию — результат большой работы менед-
жмента по трансформации заводской культуры, где наставники играют 
ключевую роль в поддержке непосредственного руководителя.

Как следует из рассказов наставников, в большинстве пар «настав-
ник — наставляемый» устанавливаются доверие и социальная поддержка. 
Однако, как показало обсуждение, в наставничестве далеко не всегда воз-
никает двусторонняя передача ресурсов, приносящая пользу обоим: 
«Редко, когда наставник и наставляемый смотрят в одну сторону. Станет 
он своим или перейдет, где больше платят  — это видно через 2–3 года, 
когда он войдет в силу и наберется опыта. Вот тогда он может выбирать: 
здесь остаться или уехать» (Компания 1). В отношениях наставничества 
возникает координация интересов обеих партнеров (наставника и на-
ставляемого) по поводу исполнения работ по наряду, относительно по-
рядка работы, а также подготовки к конкурсам профессионального мас-
терства, и такое поведение может рассматриваться, согласно (Lindenberg 
2006), как солидарное поведение в ситуации необходимости сотрудниче-
ства. Среди участников исследования преобладает точка зрения, что со-
лидарность как чувство коллективного единства не успевает прорасти 
и укрепиться за короткий срок программы наставничества, а отношения 
доверия в паре «наставник — наставляемый» зачастую формируются вы-
борочно, прежде всего из-за неравности обмена и разницы поколенческих 
интересов. По оценкам наставников, формирование чувства коллектив-
ного единства и осознания общих интересов и целей возникает как ре-
зультат долгосрочных отношений с коллективом через 2–5 лет работы 
в фирме при условии того, что в период наставничества наставнику уда-
ется донести наличие общих интересов и научить новичка координации 
общих усилий в решении рабочих вопросов. 

заключение
Результаты исследования позволяют зафиксировать общие тенденции 

наставничества на успешных российских промышленных предприятиях 
и общие черты в перечне трудовых ценностей и паттернов поведения, 
транслируемых цеховой молодежи. Настоящее исследование имеет ряд 
ограничений, связанных с его описательным характером, целевой выбор-
кой из числа наставников компаний, обучающихся по корпоративным 
программам наставничества. 
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Наставничество остается массовой практикой организаций по про-
фессиональному обучению новых, ротированных работников и выпускни-
ков высших и средних учебных заведений. В рамках задачи социально-пси-
хологической адаптации посредством наставников происходит приобщение 
цеховой молодежи к трудовой культуре, имеющей общие черты вне зави-
симости от различий корпоративной культуры разных компаний. 

Глобальный тренд международных компаний на отказ от традицион-
ного наставничества в пользу расширенной модели не проявлен в сегмен-
те производственного персонала. Для российских компаний важны рост 
производительности, безопасности труда и удовлетворенности персонала 
работой, хотя тренд на наращивание инициативной позиции, лидерских 
компетенций учеников начинает проявляться. 

Несмотря на ожидания HR и менеджмента, назначение работнику 
наставника не является однозначным решением для профессионального 
или карьерного роста или закрепления молодого человека на предприятии 
при сохранении действующих условий труда. Для мотивированных ста-
бильностью работы и выплат заработной платы, доступом к программам 
профессионального обучения, организованного досуга и спортивных 
соревнований с ровесниками и другими работниками предприятия через 
наставников предлагают понятный трек в будущее на фоне довольного 
сложного рабочего процесса, позволяющего желающим накопить про-
фессиональный опыт. Однако в сегодняшних условиях быстро изменяю-
щихся технологий, глобальных и мультикультурных вызовов, требующих 
командной работы, только наставник не может обеспечить управление, 
воздействие и возможности, важные для эффективного решения про-
рывных задач и подготовки работников к будущим профессиональным 
ролям, появление которых в настоящее время неочевидно участникам 
трудовых отношений. Создание и культивирование среды развития, в том 
числе за счет наставничества, является лучшим подходом к обеспечению 
непрерывного обучения и роста, поскольку сети развития для цеховых 
рабочих — непозволительная роскошь при массовом обучении персонала.

Как показал опрос наставников, в компаниях транслируется лояльно-
эффективная модель трудового поведения со схожими для разных компаний 
характеристиками. Лояльность к стандартам труда, руководству и коллек-
тиву всячески подчеркивается и культивируется наставниками и трудовы-
ми коллективами. В культуре эффективности присутствуют два полюса. 
Первый полюс (одобряемый) представлен требуемыми личными качества-
ми работника, такими как инициативность, активная позиция в работе. 
Второй полюс (санкционируемый) включает запреты в виде противопо-
ставления себя коллективу, агрессии, сверхнормативной активности и друж-
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бе с менеджерами. В отношениях наставничества между его участниками 
в большинстве случаев возникает доверие, за счет чего происходит освоение 
новичком успешных ролевых моделей трудового поведения и страхуются 
неудачи (специфика работы на оборудовании, нарушения трудовой дис-
циплины или действия «против коллектива»). Отношения наставничества 
в целом формируют общие интересы и помогают скоординировать действия 
наставника и наставляемого, что воспринимается работниками и низовым 
менеджментом как солидарное поведение. 

Такая черта трудовой культуры промышленного персонала, как дис-
танция в отношениях с руководством, сохраняется. Однако за счет реко-
мендательного назначения наставников линейным руководителем эти 
ресурсные и авторитетные работники в какой-то мере облегчают его труд 
и входят в ближний круг общения.

Организационные условия наставничества в компаниях из списка 
лучших работодателей заключаются в формализации наставничества, 
наличии четких требований в отборе, обучении и стимулировании на-
ставников, за которыми, помимо целей в безопасном и квалифицирован-
ном труде, фигурируют такие цели, как поддержание престижа рабочей 
специальности и формирование сообщества наставников.

Результаты исследования в очередной раз свидетельствуют, что орга-
низационные политики, предназначенные создать общественные отно-
шения исключительно через стимулы сверху-вниз и обсуждаемые на 
конференциях работодателями, не могут стать единственным рычагом 
построения таких общественных отношений. И здесь социологический 
взгляд на наставничество как на инструмент формирования трудовой 
культуры снизу дополняет картину становления процессов рабочей иден-
тичности и их социализации. 

Дальнейшее исследования также необходимы для изучения различия 
между трудовой и организационной (корпоративной) культурами. Трудо-
вая культура, прежде всего культура работников, может не совпадать 
с культурой организации. Наставничество может оказывать влияние на 
трудовую культуру и ее часть, связанную с отношениями между коллега-
ми по работе и отношениями с непосредственным руководством, а может 
быть следствием сложившейся трудовой культуры, ее неформальных норм 
и правил, что также задает ориентиры дальнейших исследований. Кроме 
того, другие эмпирические исследования необходимы для тестирования 
существующих теорий на различных организационных контекстах, где 
определенные формы экономического обмена могли привести к различ-
ным комбинациям сотрудничества и конфликта и воспроизводить другие 
черты трудовой культуры. 
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Annotation. This article examines the role of mentorship in shaping labour culture and 
solidarity behavior of manufactory workers, with an emphasis on the mentoring formal 
framework, informal values, patterns of behavior and attitudes towards management 
which id broadcasting by mentors to new workers. The study was carried out in a mixed 
methodology on the base of three Russian enterprises. 20 focus-group discussions (a total 
of 394 people) with mentors in 2018 to 2019, an analysis of mentoring baselines, inter-
views with HR and shop managers and observation were held. Common features of labor 
culture include the values of collectivity, involvement in a common cause, willingness 
to disinterestedly assist the team. Collectivity is intertwined with the culture of efficiency, 
which is described in the requirements of integrity, quality of work, efficiency, as well as 
the initiative and active position of the employee. The “new” requirements of the 
industrial workers’ approved behavior are focused on labor safety and compliance with 
corporate standards. Collective labor norms prohibit opportunistic behavior in the form 
of conflicts by sex, religion or any manifestations of aggression, the presence of bad habits 
(alcoholism, drug addiction or frequent smoking), as well as opposing oneself to the 
team and excessive activity. “New” capitalist order in labor culture values concern the 
prohibition of labor violation to corporate standards, disclosure of corporate secrecy and 
discussion of management decisions in comparison with the Soviet and late Soviet labor 
culture values. The protection of the working micro-collective boundaries from the 
authorities is maintained against the backdrop of a respectful attitude towards 
management. During mentoring solidarity behavior is often formed in the “mentor-
mentee” dyads in a situation where cooperation is necessary. But solidarity as how the 
formation of a sense of collective unity does not have time to form in a short period of 

* The article draws on the results of fundamental research carried out within the 
framework of the research project 2022.001R. Kabalina V.I. “New Reality in Human 
Resource Management: Transformation of the Organizational Context and Employee 
Behavior” conducted at the Graduate School of Business of the National Research 
University Higher School of Economics in 2022–2024.
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formal mentoring as trust relationships are not formed in every pair primarily due to 
the inequality of exchange and the difference in generational interests.
Keywords: labor culture, mentoring, solidarity behavior, industrial personnel, workers.
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