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Аннотация
В статье исследуется сущность обратного менторинга и предпосылки его развития в бизнес-среде. Описан опыт программ обратного мен-
торинга через успешные проекты и функциональные сегменты, где их вклад наиболее значим. Проведена фокус-группа с руководителями и 
предпринимателями ключевых отраслей, результаты исследования позволили выявить отношения к обратному менторингу, барьеры и 
перспективы его внедрения. Обоснован механизм интеграции обратного менторинга, включая трансформацию корпоративной культуры и 
внедрение гибких обучающих программ.
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Abstract
The article explores the essence of reverse mentoring and the prerequisites for its development in a business environment. The experience of reverse mentoring 
programs through successful projects and functional segments where their contribution is most significant is described. A focus group was held with executives 
and entrepreneurs from key industries. The results of the study revealed attitudes towards reverse mentoring, barriers and prospects for its implementation. 
The mechanism of integration of reverse mentoring is substantiated, including the transformation of corporate culture and the introduction of flexible training 
programs.
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ВВЕДЕНИЕ

В условиях динамичной цифровизации, где скорость тех-
нологических инноваций опережает адаптацию управленче-
ских стратегий, наблюдается глубокая трансформация рынка 
труда. Это выражается в росте спроса на цифровые компе-
тенции и перераспределении профессиональных ролей под 
влиянием цифровых технологий. Параллельно поколение Z 
формирует новые требования к корпоративной культуре: 
приоритет экологичности, инклюзивности и карьерной мо-
бильности. Актуальная повестка для связана с вопросами 
развития и обучения современных руководителей.

В современном быстроменяющемся мире современные 
руководители понимают важность и необходимость про-
фессионального развития [11]. Однако отмечают недостаток 
времени для участия во внешних программах обучения и 
слабую удовлетворенность предлагаемым на рынке бизнес-

образовательным контентом. Руководящий состав видят 
свои задачи в удержании и вовлеченности персонала, раз-
витии и формировании сильного компетентностного про-
филя работников, укреплении позиции и авторитета руко-
водителя-лидера. Решение кроется в обратном менторинге, 
но связано с рядом сложностей.

Цель исследования — выявить сущность, преимущества 
и недостатки обратного менторинга как инструмента раз-
вития и обучения персонала в контексте цифровой транс-
формации и межпоколенческого взаимодействия.

В проверке нуждается следующая гипотеза: опытные ру-
ководители высшего звена отвергают программу обратного 
менторинга.

Основные методы исследования в статье — анализ науч-
ной литературы, контент анализ и глубинные интервью с 
топ-менеджерами и руководителями высшего уровня управ-
ления.
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ФЕНОМЕН ОБРАТНОГО МЕНТОРИНГА 
И ПРЕДПОСЫЛКИ ЕГО РАЗВИТИЯ

Традиционный менторинг, определяемый как процесс 
передачи знаний и опыта от опытного сотрудника (ментора) 
к менее опытному (менти) для его профессиональной адап-
тации и развития, долгое время оставался ключевым ин-
струментом управления персоналом [7]. Однако в условиях 
цифровой трансформации и смены поколенческих парадигм 
возникла потребность в инновационных подходах, одним 
из которых стал обратный менторинг — двусторонняя мо-
дель обмена компетенциями между поколениями сотруд-
ников [1]. Причем поколенческие особенности здесь свя-
заны в первую очередь с опытом ведения собственного 
бизнеса, а не с возрастом.

В отличие от классического менторинга, где фокус смещен 
на адаптацию новичков, обратный менторинг предполагает 
взаимный обмен: пока руководитель делится управленче-
ским опытом, молодой сотрудник становится «проводни-
ком» в мир цифровых трендов, актуальных ценностей и 
нестандартных решений.

Менторинг и обратный менторинг различаются по целям, 
методам и ролевым моделям:
	• традиционный менторинг направлен на решение кон-

кретных задач: освоение профессиональных навыков, 
интеграцию в корпоративную культуру, сокращение пе-
риода адаптации [2];

	• обратный менторинг фокусируется на преодолении 
управленческих «слепых зон»: ликвидации цифрового 
разрыва, интеграции ценностей новых поколений, уско-
рении принятия решений в условиях неопределенности 
[2].
В научной литературе и управленческой практике данное 

явление описывается разными, но синонимичными терми-
нами [10]: «обратное наставничество», «реверсивное настав-
ничество», «обратный менторинг», что порождает термино-
логическую неоднозначность.

Современная бизнес-среда сталкивается с тремя ключе-
выми вызовами, которые делают обратный менторинг не 
просто возможностью, а необходимостью. 

Во-первых, это цифровая трансформация. Технологии и 
цифровые продукты развиваются быстрее, чем управленче-
ские стратегии. Молодые сотрудники, выросшие в эпоху 
цифровых платформ, часто видят возможности там, где ру-
ководители видят риски. Обратный менторинг будет спо-
собствовать сокращению разрыва между потенциалом ин-
новаций и их практическим внедрением.

Во-вторых, поколение  Z как драйвер изменений. 
Зумеры составляют 30% рабочей силы. Они не просто 
«цифровые аборигены», но и носители новых ценностных 
ориентиров: открытость, экологичность, запрос на быс-
трые карьерные взлеты. Обратный менторинг способ-
ствует развитию качественной двусторонней обратной 
связи, что ведет к более высокой вовлеченности талан-
тливых работников и устойчивости компаний в долго-
срочной перспективе.

В-третьих, скорость изменений в бизнесе. Годовые 
планы устаревают за квартал, а решения требуются в ре-
жиме реального времени. Обратный менторинг стано-
вится источником «сигналов из будущего»: стажеры, на-
ходящиеся ближе к операционным процессам, чувствуют 
изменения потребительского поведения и рыночных ин-
новациях.

Эти факторы формируют основу для трансформации 
управленческих подходов и требуют переосмысления мо-
дели обратного менторинга в компаниях.

УСПЕШНЫЕ КЕЙСЫ И РЕЗУЛЬТАТЫ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Обратный менторинг — это не просто «уроки цифровой 
грамотности», а полноценный диалог, где опыт встречается 
со свежим взглядом. В условиях, где технологии и ценности 
меняются быстрее стратегий, стажеры становятся провод-
никами в мир инноваций для первых лиц компаний. Рас-
смотрим четыре области, где их вклад наиболее значим.

1. Цифровизация процессов: от абстракции к конкретным 
решениям

Стартап NeuroLumber (Новосибирск), разрабатывающий 
ИИ-решения для автоматизации деревообрабатывающей 
отрасли. В 2023 г. проект получил инвестиции в размере  
13,6 млн руб. от акселератора SberStudent. Цель — замена 
ручного труда на всех этапах производства [8].

2. Свежий взгляд на продукт: поколение Z как детектор  
UX-ошибок

Тинькофф внедрил программу Tinkoff Junior (2022), где 
стажеры влияют на решения в продукте. Их фидбек помог 
упростить процесс верификации в приложении.

Важно, если продукт не нравится стажерам — он вряд ли 
понравится клиентам через 5 лет. Поколение Z, свободное 
от профессиональной слепоты, замечает неудобный интер-
фейс, избыток шагов и диссонанс в позиционировании 
бренда.

3. Гибкость мышления: «Почему “это всегда работало”»
Стажеры задают вопросы, которые ставят под сомнение 

устоявшиеся процессы: 
«Зачем десятиуровневое согласование, если можно авто-

матизировать workflow через Notion?»
«Почему лояльность клиентов измеряют только скид-

ками?»
Такие вопросы вскрывают бюрократические «узлы» и 

устаревшие шаблоны, заставляя команды искать ответы. Это 
«ломание инерции», где свежий взгляд превращает «так 
принято» в «а почему бы не иначе?»

4. Этика и ценности: выбор между прибылью и смыслом
Поколение Z голосует за компании, которые действуют, 

а не имитируют деятельность. Для них экология, справед-
ливость и забота о людях — обязательные условия работы.

В ПАО «Сбербанк» обратный менторинг интегрирован в 
корпоративную культуру: топ-менеджеры ежегодно прово-
дят менторинговые сессии, перенимая у стажеров идеи по 
устойчивому развитию.

В рамках собственного исследования, была проведена 
фокус-группа с руководителями и предпринимателями из 
пяти отраслей (IT, производство, ритейл, финансы, образо-
вание), целью которой было выявление отношения к обрат-
ному менторингу и барьеров его внедрения.

Общее число участников составило 15 руководителей выс-
шего звена (по три представителя из каждой отрасли), ко-
торые в формате полуструктурированного интервью отве-
чали на вопросы (табл. 1).

Таблица 1
Отраслевые вызовы обратного менторинга: исследовательские 

данные и решения

Вопросы для фо-
кус-группы Ответы Выявленные 

проблемы
Варианты 
решений

1. Как вы оцени-
ваете текущий 
уровень взаимо-
действия между 
молодыми со-
трудниками и 
топ-менеджмен-

IT-компания: 
«Обсуждаем 
тренды на мита-
пах, но нет сис-
темности» 
Производство: 
«Молодежь

Слабая обрат-
ная связь «снизу 
вверх», отсут-
ствие доверия к 
молодым со-
трудникам

Внедрение еже-
месячных cross-
generational сес-
сий с фиксацией 
идей в цифро-
вых системах 
(Jira, Trello)
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Вопросы для фо-
кус-группы Ответы Выявленные 

проблемы
Варианты 
решений

том в вашей 
компании?

редко допу-
скают до страте-
гических во-
просов» 
Ритейл: «Диалог 
есть, но он не 
влияет на реше-
ния»

2. Какие 
барьеры ме-
шают внедре-
нию обратного 
менторинга в 
вашей организа-
ции?

Финансы: «Ру-
ководство счи-
тает, что опыт 
важнее иннова-
ций» 
Образование: 
«Преподаватели 
боятся потерять 
авторитет»

Страх утраты 
властных полно-
мочий и недове-
рие к новым 
подходам

Тренинги по 
управлению из-
менениями + 
пилотные про-
екты с публич-
ной оценкой ре-
зультатов

3. Как вы оцени-
ваете цифровую 
компетентность 
вашего руковод-
ства?

Производство: 
«Знают основы, 
но не понимают 
ИИ» 
Ритейл: «Ис-
пользуют анали-
тику, но не вне-
дряют автомати-
зацию»

Цифровой раз-
рыв в примене-
нии сложных 
технологий

Партнерство с 
EdTech-платфор-
мами для обуче-
ния + стажи-
ровки в IT-стар-
тапах

4. Как часто мо-
лодые сотруд-
ники вовлека-
ются в стратеги-
ческое 
планирование?

Финансы: 
«Только в экспе-
риментальных 
проектах» 
Образование: 
«Студенты 
участвуют в раз-
работке курсов, 
но не в управ-
лении»

Формальное во-
влечение без 
реального влия-
ния

Создание моло-
дежных советов 
при руковод-
стве с правом 
голоса

Подводя итог, выделим пять системных проблем, акту-
альных для руководителей высшего звена всех секторов:
1)	 отсутствие методологической базы для внедрения (наи-

более критично в промышленности и образовании);
2)	 цифровой компетентностный разрыв (руководители от-

стают в понимании ИИ, блокчейна, автоматизации — 
особенно в ритейле и финансах);

3)	 бюрократизация процессов (выражена в промышлен-
ности, где 67% респондентов отметили сопротивление 
внедрению agile-методов);

4)	 отсутствие временных ресурсов на интеграцию менто-
ринга в рабочие процессы;

5)	 «слабая» позиция стажера в контексте обратного менто-
ринга и, как следствие, боязнь критики.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

На основе проведенного анализа и полученных результа-
тов можно сформулировать следующие выводы.

Несмотря на то что модель обратного менторинга наби-
рает популярность, однозначного ответа по ее востребован-
ности нет. Определяющее мнение топов и высшего звена 
управления связано с высказываниями «искаженная непра-
вильная ситуация», так как в первую очередь нарушается 
система иерархии во взаимоотношениях. Но это лишь сви-
детельствует о стереотипном, ограниченном, одностороннем 
понимании этой модели.

Справедливо отмечено, что наставничество и ментор-
ство — это система взаимоотношений, при которых настав-
ник/ментор передает свой реальный практический опыт, 

связи, знакомства, которые сложились за определенный 
временной период. Наставником может быть тот, кто уже 
состоялся, всем всё доказал и себе тоже, который готов 
вкладываться в других людей и которому, главное, есть чем 
вкладываться.

Поэтому говорить именно о наставничестве в контексте 
обучения опытных руководителей современным навыкам и 
soft skills некорректно. На наш взгляд, это задачи корпора-
тивной культуры, а именно, создание эффективной системы 
взаимоотношений, «здорового» сотрудничества и нахожде-
ние прогрессивных форм взаимодействия, где каждый из 
представителей разных иерархических уровней с уважением 
относится к опыту и знаниям всех сторон.

Игнорировать не получится, потому что другая сторона 
обратного менторинга — это выстраивание обучающего 
процесса между CEO и стажером для минимизации межпо-
коленческих разрывов, а также технология взаимопроник-
новения разных сред — молодежи и старшего поколения, 
разных культур или социальных групп. За поддержку про-
граммы обратного менторинга в таком ключе высказались 
9 из 15 респондентов (60%) и готовы к реализации таких 
мероприятий, как встречи (непринудительные, по обоюд-
ному желанию) в неформальной обстановке, без галстуков, 
фокус на конкретных темах; день без правил, критика без 
фильтров; парные проекты «руководитель — стажер»; ста-
жировки топ-менеджеров в IT-стартапах; создание моло-
дежных советов с правом голоса.

Окончание табл. 1
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Стрижак С.

ЛИДЕРСТВО КАК СЕРВИС. КАК УПРАВЛЯТЬ КОМАНДОЙ, НЕ УПРАВЛЯЯ 
ЛЮДЬМИ
М., 2025

Это не очередная книга о «гибком» управлении, а инженерный подход к созданию самоуправляемых команд. Я 
предлагаю готовую систему протоколов и инструментов, которая позволяет снизить вашу операционную 
нагрузку на 50% и направить высвободившееся время на стратегию, пока ваша команда достигает резуль-
татов без постоянного надзора. Это книга для менеджеров, которые хотят перестать быть «пожарными» 
и стать «архитекторами».


