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Аннотация

В  статье проанализирована проблематика женского наставничества, которая в  последние годы становится 
приоритетной. Это обосновывается многочисленными данными по  процентному показателю доли женщин 
в руководстве компаний во многих странах, включая Россию, и его динамикой за последние 15 лет. В основу 
статьи положена методология комплексного подхода и системного анализа. Теоретической основой статьи ста-
ли публикации российских и зарубежных исследователей, посвященные проблематике женского наставниче-
ства в отраслевых сферах мировой и российской экономики. В качестве методов исследования были выбраны 
ознакомление с  нормативными документами и  правительственными программами, методы сравнительного 
анализа. В число использованных методов также вошли метод экспертных оценок, нормативный и логический 
методы. Проведен анализ способов, механизмов, инструментов и иных аспектов актуализации трека женского 
наставничества и его особенностей в системе российского менеджмента. На основании обобщения получен-
ных результатов исследования cформулированы основные направления развития женского наставничества 
в бизнесе, госкорпорациях, общественных организациях, органах власти и других сферах деятельности, а так-
же представлена структурная схема отличительных черт женщин-наставниц. Отдельно рассматриваются осо-
бенности женского стиля наставничества и, в частности, ролевое наставничество. В заключении на примере 
российского федерального проекта «Женщины: школа наставничества» в  Год науки и  технологий, а  также 
сквозного тренда «Женщины в мужских профессиях. Вызовы и преимущества» дана актуализация заявленной 
проблематики. Представленная информация позволит ориентироваться в сложившихся направлениях разви-
тия женского наставничества в различных сферах российской экономики, а также принимать рациональные 
управленческие решения представителям бизнеса и топ-менеджменту российских компаний.

Ключевые слова: менеджмент, женское наставничество, наставник, женщина-руководитель, мужчина-руководи-
тель, стиль наставничества, женское лидерство, Россия, эффективность
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Abstract

The article analyses the problems of  female mentoring, which has become a  priority in  recent years. This is  justified 
by numerous data on the percentage of women in the management of companies in many countries, including Russia, 
and its dynamics over the past 15 years. The article is based on the methodology of an integrated approach and system 
analysis. The theoretical basis of the article is the publications of Russian and foreign researchers devoted to the problems 
of the female mentoring peculiarities in the world and Russian economy sectoral spheres. Familiarisation with regulatory 
documents and government programs, methods of comparative analysis were chosen as research methods. The methods 
used also included the method of expert assessments, normative and logical methods. The analysis of methods, mecha-
nisms, tools and other aspects of updating the track of female mentoring and its features in the Russian management 
system is carried out. Based on the generalization of the obtained research results, the main directions of the development 
of female mentoring in business, state corporations, public organizations, authorities and other spheres of activity are 
formulated and a structural diagram of the distinctive features of female mentors is presented. The peculiarities of the fe-
male style of mentoring and, in particular, role-left mentoring are considered separately. In conclusion, using the example 
of the Russian federal project “Women: Mentoring School” in the Year of Science and Technology, as well as the cross-
cutting trend “Women in male professions. Challenges and advantages” the actualization of the stated issues is given. 
The presented information will allow business representatives and top management of Russian companies to navigate the 
established directions in the development of women’s mentoring in various areas of the Russian economy, as well as make 
rational management decisions.

Keywords: management, female mentoring, mentor, female leader, male leader, mentoring style, female leadership, Russia, 
efficiency
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Введение / Introduction

Ежегодно в период с 2015 г. по 2020 г. междуна-
родная сеть, включающая различные независимые 
аудиторско-консалтинговые фирмы, проводила 
исследования широкого спектра вопросов, одним 
из которых стало выявление особенностей станов-
ления и функционирования женского лидерства и, 
в частности, количественного соотношения мужчин 
и женщин в бизнесе. По полученным результатам 
компания Grant Thornton International подготовила 
аналитический отчет и опубликовала его под назва-
нием «Женщины в бизнесе 2020: путь к лидерству»1. 
В документе отмечался факт мирового лидерства 
России по числу женщин-руководителей. В част-
ности, в настоящее время более 40 % высших управ-
ленческих позиций занимают женщины. Как отме-
чает в своем материале Е. Носкова, по количеству 
позиций в топ-менеджменте, россиянки стали ли-
дерами, а Россия вошла в топ-10 стран с наибольшей 
долей женщин среди владельцев бизнеса, которая 
на тот период составляла 31 %2. 

По мнению экспертов, такому положению могли 
поспособствовать следующие факторы:

	• гендерное равенство, в частности, при получении 
образования и выборе профессии; 

	• возможность получения девушками технического, 
математического, инженерного образования; 

	• высокие показатели женского лидерства/руковод-
ства;

	• выстраивание толерантно-гендерной культуры;
	• широкое распространение женского наставниче-

ства и прочее. 

Россия – мировой лидер по числу женщин-
руководителей / Russia is the world leader 
in the number of women managers

Проведенный авторами анализ различных за-
рубежных отчетов и  международных рейтингов 
женского лидерства по некоторым странам мира 

1 Grand Thornton (2020). Women in Business 2020: Putting the Blueprint 
into action. Режим доступа: https://www.grantthornton.global/globalassets/1.-
member-firms/global/insights/women-in-business/2020/women-in-business-2020_
report.pdf (дата обращения: 07.06.2022). Далее – Grand Thornton.

2 Носкова Е. (Вторник 7 апр. 2015). Россия стала мировым лидером 
по числу женщин среди руководителей // Российская газета. Бизнес. 
№ 13 (992). С. 12. Далее – Носкова Е.

выявил процентную долю женщин в руководстве 
компаний (рис. 1)3,4,5,6,7,8.

Из представленных на рисунке 1 данных следует, 
что, как ни странно, вопрос показателей женского 
лидерства в топ-менеджменте развитых стран решается 
не столь кардинально и всегда положительно, как 
заявляется в различных зарубежных декларациях 
гендерного равенства. В частности, анализ позиций 
всех стран, относительно которых проводилось 
исследование, демонстрирует следующую картину: 
Япония имеет худший показатель – 8 % женщин 
топ-менеджеров, Индия и Германия – 15 % и 14 % 
соответственно, что немного лучше, однако не при-
ближается и к трети; порядка 32 % наблюдается 
в Армении, Франции, Швеции и ЮАР; на такие 
страны, как Грузия, Польша и Латвия, приходится 
38 %, 37 % и 36 % женщин-руководителей соответ-
ственно. Иными словами, как отмечают О.В. Юрченко 
и Э.В. Кондратьев [2021], в различных профессио-
нальных сферах большинства развитых стран доля 

3 McKinsey & Company (2019). Women in the Workplace 2019. Режим 
доступа: https://wiw-report.s3.amazonaws.com/Women_in_the_
Workplace_2019.pdf (дата обращения: 13.06.2022). Далее – McKinsey 
& Company (2019). Women in the Workplace 2019.

4 World Bank Group (2019). Women, Business and the Law 2019: A Decade 
of  Reform. Режим доступа: https://openknowledge.worldbank.org/
handle/10986/31327 (дата обращения: 01.06.2022). Далее – World Bank 
Group. Далее – World Bank Group (2019). Women, Business and the Law 
2019: A Decade of Reform.

5 McKinsey & Company (2019). The power of parity: Advancing women’s 
equality in Africa. Режим доступа: https://www.mckinsey.com/featured-
insights/gender-equality/the-power-of-parity-advancing-womens-equality-
in-africa (дата обращения: 03.06.2022). Далее – McKinsey & Company 
(2019). The power of parity: Advancing women’s equality in Africa.

6 International Finance Corporation (2019). Board Gender Diversity 
in ASEAN. Режим доступа: https://www.ifc.org/wps/wcm/connect/21f19cfe-
9cce-4089-bfc1-e4c38767394e/Board_Gender_Diversity_in_ASEAN.
pdf?MOD=AJPERES (дата обращения: 08.06.2022). Далее – International 
Finance Corporation (2019). Board Gender Diversity in ASEAN.

7 Manterola C. (Wednesday 4 September 2019). Reinforcing the Need for 
Diversity in Latin America’s Boardrooms // EgonZehnder. Режим доступа: 
https://www.egonzehnder.com/what-we-do/diversity-equity-inclusion/
insights/reinforcing-the-need-for-diversity-in-latin-americas-boardrooms 
(дата обращения: 20.06.2022). Далее – Manterola C. (Wednesday 4 September 
2019). Reinforcing the Need for Diversity in Latin America’s Boardrooms.

8 McKinsey & Company (2020). How the LGBTQ+ community fares 
in the workplace. Режим доступа: https://www.mckinsey.com/~/media/
McKinsey/Featured%20Insights/Diversity%20and%20Inclusion/How%20
the%20LGBTQ%20plus%20community%20fares%20in%20the%20workplace/
How-the-LGBTQ-community-fares-in-the-workplace-v4.pdf (дата об-
ращения: 27.06.2022). Далее – McKinsey & Company (2020). How the 
LGBTQ+ community fares in the workplace.
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руководителей-женщин флуктуирует обычно в пределах 
от 20 % до 38 %. Таким образом, количество женщин 
на руководящих постах во многих развитых странах 
варьируется от 20 % до 40 %. 

Анализ общемировых тенденций за последние 
10–15 лет позволяет выявить факт повышения доли 
женщин-руководителей с  19 % в  2004 г. до  24 % 
в 2020 г. (рис. 2). Такие европейские страны, как 
Испания, Франция и Польша, за последние 15 лет 
смогли серьезно увеличить долю женщин, которые 
занимают высокие должности в руководстве, – на 16 %, 
14 % и 10 % соответственно [Муштатова и др., 2020]. 
Развивающиеся экономики исторически всегда 
демонстрировали высокий процент женщин-руко-
водителей в системе топ-менеджмента. 

При этом необходимо отметить, что наличест-
вуют и обратные тенденции отклонения индикато-
ра доли женщин-руководителей от среднемировых 
показателей. Так, в последнее время стала снижать-
ся доля женщин в руководстве компаний Азиатско-
Тихоокеанского региона. В частности, в Таиланде 
их доля уверенно снижается, продемонстрировав 
показатель в 27 % в 2020 г. против 45 % в 2011 г. 

В Китае руководящие должности, которые занима-
ют женщины, сократились до 25 % в 2020 г. против 
32 % в 2007 г. [Муштатова и др., 2020].

Источники9,10,11,12,13,14/ Sources9,10,11,12,13,14

Рис. 2. Динамика показателя доли женщин в руководстве 
компаний мировых стран

Figure 2. Share of women in the management of companies 
in world countries indicator dynamics

Отраслевая мировая и российская 
дифференциация женщин-руководителей / 
Sectoral global and Russian differentiation 
of women managers

Рассмотрим отраслевое разделение руководящих 
должностей, которые занимают женщины, в ми-
ровом и российском контексте в процентном со-
отношении. На рисунке 3, согласно распределению 
по отраслям, самый высокий удельный вес жен-
щин-руководителей прослеживается в образова-
тельной сфере (45 %), здравоохранении (43 %) 
и гостиничном деле (36 %). 

9 McKinsey & Company (2019). Women in the Workplace 2019.
10 World Bank Group (2019). Women, Business and the Law 2019: A Decade 

of Reform.
11 McKinsey & Company (2019). The power of parity: Advancing women’s 

equality in Africa.
12 International Finance Corporation (2019). Board Gender Diversity 

in ASEAN.
13 Manterola C. (Wednesday 4 September 2019). Reinforcing the Need 

for Diversity in Latin America’s Boardrooms.
14 McKinsey & Company (2020). How the LGBTQ+ community fares 

in the workplace.

Источники3,4,5,6,7,8 / Sources3,4,5,6,7,8
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Рис. 1. Показатель доли женщин в руководстве  
компаний мировых стран

Figure 1. Share of women in the management  
of companies in world countries
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Источники15,16,17 / Sources15,16,17 

В ИТ-компаниях пятая часть топ-менеджеров состо-
ит из женщин, а в сфере добычи полезных ископаемых 
этот показатель является наименьшим [Крайнова, 
2018]. Следует отметить, что в традиционно «мужских» 
профессиях женщины реже занимают руководящие 
позиции в России.

Таким образом, в целом на международном фоне 
российская ситуация выглядит более благоприятной. 
Более того, как в России, так и за рубежом, есть мно-
го женщин, которые становятся руководителями, 
создавая свои собственные стартапы (точные данные 
по этому показателю отсутствуют). В этом аспекте 
интересная консигнация была получена при опросе 
о «женских» проектах представителей российского 
бизнеса – потенциальных инвесторов. Результаты 
исследования приведены на рисунке 4. По словам 
представители бизнеса, у них больше доверия к про-
ектам, предлагаемым женщинами. Причинами явля-
ются наиболее привлекательные экономические по-
казатели стартапов и их социальная направленность.

15 McKinsey & Company (2019). Women in the Workplace 2019.
16 World Bank Group (2019). Women, Business and the Law 2019: A De-

cade of Reform.
17 Росстат (2018–2020). Регионы России. Основные характеристики 

субъектов Российской Федерации: стат. сб. М.: Росстат.
18 Российский союз промышленников и предпринимателей (2021). 

PROцифру. Дайджест Комитета РСПП по цифровой экономике. М.: Изд-
во Российского союза промышленников и предпринимателей.119 с.
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Рис. 3. Отраслевое мировое и российское распределение женщин-руководителей 
Figure 3. Sectoral global and Russian distribution of women managers

Хотел бы поддержать «женские» 
проекты и в них инвестировать /I would 
like to support “female” projects and invest 
in them

Какие проекты, предлагаемые 
мужчинами или женщинами, Вы 

хотели бы поддержать и в них 
инвестировать ? / What projects 

proposed by men or women would 
you like to support and invest in?

Половая составляющая не имеет 
никакого значения /The sexual 
component does not matter at all

Подход должен быть комплексным / 
The approach should be comprehensive

28 %

Хотел бы поддержать «мужские» 
проекты и в них инвестировать / 
I would like to support “male” 
projects and invest in them

10 
%

8 %

54 %

Источник18 / Source18

Рис. 4. Результаты опроса представителей  
российского бизнеса об отношении к «женским» 

и «мужским» стартапам
Figure 4. Survey results on the attitude of Russian business  

representatives towards “female” and “male” start-ups
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проектам / Trust in men's 
projects
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Особенности женского наставничества 
в современных условиях / Features 
of female mentoring in modern conditions

Российская практика показывает, что в последнее 
время чаще всего женщины возглавляют службы пер-
сонала (около 27 %). Все больше становится женщин 
в должности исполнительных директоров (англ. CEO – 
Chief Executive Officer)/фаундеров. Этому способствует 
развитие социальной инфраструктуры в виде наличия 
на рынке разнообразных систем самообучения, курсов, 
роликов по нетворкингу, специализированных экс-
пертов по электронной коммерции (англ. e-commerce), 
которые предоставляют бесплатные консультации, 
услуги по программам развития, менторство, настав-
ничество и т.д. [Юрченко, Кондратьев, 2021]. Исходя 
из этого, в данной статье мы не будем рассматривать 
сходства и различия, например, в мужском и женском 
стиле руководства19, в процессах принятия решений 
и других управленческих аспектах, так как они иссле-
довались в наших предыдущих работах [Грошев, 1998; 
2000] и многочисленных научных исследованиях рос-
сийских и зарубежных коллег [Алексеева и др., 2016; 
Емельянов и др., 2003; Ли, 2020; Манушина и др., 2018; 
Юшина, 2014; Tang et al., 2016], а более подробно про-
анализируем женское наставничество, которое помо-
гает женщинам не только в карьерном и бизнес-про-
движении, но и личном/личностном развитии.

Проблематика женского наставничества на рос-
сийском онтологическом поле гуманитарных наук 
еще недостаточно глубоко и всесторонне проанали-
зирована. Первоначально изучались институции, 
относящиеся к мужскому гендеру, на основе кото-
рого выстраивалось карьерное продвижение и на-
ставничество. Первые исследователи этого вопроса 
в 1970–80-е гг. утверждали, что женщинам характер-
ны «гигиенические» факторы (социальные, челове-
ческие) в процессе профессионализации, а мужчины 
отличаются склонностью к мотивирующим факторам, 
среди которых стремление к карьерному продвиже-
нию и гиперответственность [Армстронг, 2012; Юр-
ченко, Кондратьев, 2021; Юшина, 2014; Reznik et al., 
2017]. Женская профессиональная позиция не пред-
полагала лидерских качеств, присутствия соревно-
вательности, целеустремленности, амбициозности 
и конструктивной агрессии [Адизес, 2013; Юрченко, 
Кондратьев, 2021; Финогенова, 2022; Шеклтон, 2003; 
Nãstase, 2009]. Современная практика демонстрирует 

19 На вопрос женского и мужского стиля руководства можно смотреть 
как на условные конструкции, когда есть стереотип о женском и муж-
ском стилях, размещенных как будто на разных полюсах. Однако 
подобный континуум относительный; женщины вовсе необязательно 
практикуют женский стиль руководства, а мужчины – мужской.

обратное: женщины-руководители так же успешны, 
как и их коллеги-мужчины. Например, в конкурсной 
программе «Лидеры России» президентской плат-
формы «Россия – страна возможностей» в 2020 г. 
женщины составили четверть от общего числа побе-
дителей (58 человек)20. Стереотип о том, что гендер 
играет приоритетную роль, себя исчерпал. Руково-
дитель – это, прежде всего, лидер, и его поведение 
выступает сигналом к определенным действиям. 

Основные этапы становления и развития женского 
наставничества в России представлены на рисунке 5.

Согласно последним исследованиям [Кондратьев 
и др., 2021; Мамонова, Юрченко, 2021], институт 
наставничества больше пользуется спросом среди 
женщин. Как показывает анализ результатов опроса 
в медучреждениях, запрос на наставника у женщин 
выше: 92 % против 61 % среди мужчин [Юрченко, 
Кондратьев, 2021]. Другие исследования среди ме-
неджеров и научных сотрудников углубляют качество 
результатов: оказалось, что те женщины, которые 
участвовали в программе наставничества, проявляли 
больше рефлексии, лучше осознавали поставленные 
задачи, корректно оценивали собственные личные 
качества, слабые и сильные черты, а также достига-
ли лучших результатов в работе и имели более вы-
сокую самооценку нежели те, кто не проходил дан-
ные программы [Камнева, 2015; Пешкова, 2019].

Отметим, что среди женщин наставников меньше, 
чем среди мужчин. Первые имеют за собой офици-
ально закрепленного наставника на новом месте ра-
боты. Наставники в лице мужчин не всегда заинтере-
сованы в том, чтобы включать наставляемую сотруд-
ницу в круг общих интересов и доверия. Наставниче-
ство более эффективно при наличии у всех сторон 
общих интересов, идентичного культурного кода 
и манеры коммуницирования. Еще более результа-
тивным оно становится, когда люди взаимодействуют 
в неформальной обстановке помимо рабочих практик. 
Женщинам сложнее освоить этот навык выстраивания 
неформальных отношений с наставником, поскольку 
в данном случае межличностная граница может быть 
нарушена, и любая из сторон может неправильно 
интерпретировать посыл. При этом женщинам проще 
выстраивать отношения на работе с коллегами того 
же пола и статуса. Они больше стремятся помочь 
другим женщинам в процессе адаптации. Ролевая 
модель женщин-наставниц во многом основывается 
на психологической поддержке, которая в дальнейшем 
помогает выстроить баланс и паритет в работе и лич-
ной жизни.

20 Лидерыроссии.рф. Список победителей конкурса «Лидеры России 
2020». Режим доступа: https://лидерыроссии.рф/news_09091 (дата 
обращения: 02.06.2022).
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Начало женскому наставничеству в России было положено в среде монастырских 
и общинных наставниц в начале XIX в. Подобные общины создавались не только 
по решению государства или церкви, но и как результат религиозной потребности 

и активности самих женщин. При монастырях открывались больницы, школы 
и приюты, что способствовало появлению первых женщин-наставниц. 

монастырские и общинные наставницы

XIX–XX вв.

Становление женского наставничества также можно проследить в образовании 
с начала XIX в.: домашним воспитанием детей занимались гувернантки, в гимназиях 
вели обучение классные дамы, в обязанности которых входило курирование учебы, 

воспитание учащихся и организаторская деятельность (поддержка порядка 
на занятиях, проведение совещаний с учителями, ведение школьной документации). 

Однако в 1917 г. должность классных наставников упразднили. 

домашние гувернантки, классные дамы 

Начало XIX века

С приходом советской власти женщины все больше рекрутировались 
на предприятия. В период Великой отечественной войны также формировалось 

женское наставничество. В это время для женщин возникли «короткие» социальные 
лифты в производственных коллективах тыла. Они быстро осваивали рабочие 

профессии, занимали престижные позиции стахановцев и ударников, руководящие 
должности бригадиров и мастеров. 

стахановки и  ударницы, младшие руководители, бригадиры и  мастера 

Первая половина XX в. (включая 1941–1945 гг.) 
:

В послевоенный период в связи с низким образовательным и квалификационным 
уровнем, женщинам было гораздо сложнее продвинуться в инженеры и техники, 

чем кадровым рабочим-мужчинам. 

Вторая половина ХХ в.

Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 5. Этапы становления женского наставничества в России

MAIN 

STAGES 

OF FEMALE 

MENTORING 

IN RUSSIA

 

The beginning of female mentoring in Russia was laid among the monastic and community 
mentors in the early 19th century. Such communities were created not only by the decision of the 

state or the church, but also as a result of the religious needs and activity of women themselves. 
Hospitals, schools and orphanages were opened at monasteries, which contributed to the 

appearance of the first female mentors 

monastic and community mentors

19th–20th centuries

The formation of female mentoring can also be traced in education since the beginning of the 19th 
century: governesses were engaged in home education of children, schoolmistresses taught in 

gymnasiums, their duties included supervising studies, educating students and organizing activities 
(maintaining order in the classroom, holding meetings with teachers, maintaining school 

documentation). However, in 1917, the position of schoolmistresses was abolished

home governesses, schoolmistresses

Early 19th century

With the advent of Soviet power, women were increasingly recruited to enterprises. During 
the Great Patriotic War, women's mentoring was also formed. In this period “short” social 
elevators appeared for women in the production teams of the rear. They quickly mastered 
working professions, occupied prestigious positions of Stakhanovites and udarniks, juni

or managers and production team leaders

Stakhanovites, shock workers (udarniks), junior managers, production team leaders

First half of the 20th century (including 1941–1945)

In the post-war period, due to the low educational qualification level, it was much more 
difficult for women to advance into engineers and technicians than for male personnel workers

Second half of 20th century

Compiled by the authors on the materials of the study

Figure 5. Development of female mentoring in Russia
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Оперируя результатами многочисленных иссле-
дований [Кондратьев, Юрченко, 2020; Кондратьев 
и др., 2021; Камнева, 2015; Пешкова, 2019; Фино-
генова, 2022 ], можно сформулировать отличитель-
ные черты женщин-наставниц (рис. 6). Однако 
нельзя не учитывать того факта, что успех в на-
ставничестве присущ женщине любого возраста, 
стажа, индивидуально-личностных особенностей, 
биографии, характера, семейного положения и т.д. 
Сфера деятельности также не влияет: ИТ-техно-
логии, образование, бизнес, производство, меди-
цина, наука и прочее.

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the 
authors on materials of the study 

Рис. 6. Отличительные черты женщин-наставниц
Figure 6. Distinctive features of female mentors

По данным платформы «Россия – страна воз-
можностей», среди общего количества людей, офи-
циально включенных в программу «Наставничест-
во-2021» (428 человек), только третья часть прихо-
дится на женщин – 139 человек. В новом потоке 
курса в  2022 г. из  214 участников 92 женщины, 
из которых 60 наставляемых и 30 наставниц21. Про-
граммы наставничества в  предпринимательстве 
по гендерному признаку представляют более сба-
лансированную картину: женщины и мужчины в них 
представлены в равной пропорции. 

Наставником может стать любой человек, име-
ющий желание и умение обучать, помогать и кон-
сультировать начинающих. Многие женщины в про-
граммы наставничества приходят из социального 
предпринимательства, которое сегодня активно 
развивается в России и стало трендом последнего 

21 Россия – Страна возможностей. Программа «Наставничество». 
Режим доступа: https://rsv.ru/mentoring/ (дата обращения: 02.06.2022).

времени, что помогает им в дальнейшем эффектив-
но выстраивать нетворкинг. 

Ролевая модель женского наставничества / 
Role model of female mentoring

Если у женщины был наставник (независимо 
от пола), процент приверженности к профессии 
и успехов в карьере у нее увеличивается. Рассмотрим 
преимущества и отличия женского наставничества 
от мужского. Согласно исследованиям [Кондратьев, 
Юрченко, 2020; Кондратьев и др., 2021; Камнева, 
2015; Пешкова, 2019], в наставнических парах «муж-
чина-женщина» существуют некоторые ограничения:

	• всегда есть риск быть неправильно понятым дру-
гой стороной. В этих парах неформальные отноше-
ния во внерабочее время зачастую не складывают-
ся. Хотя от этого они не становятся менее дружест-
венными, чем в паре «женщина-женщина»;

	• пара одного пола, как правило, имеет больше 
времени для взаимодействия, поскольку оно рас-
пространяется и на социальную активность;

	• в соотношении карьерной, психосоциальной и ро-
левой функций мужчины отдают предпочтение ка-
рьерному росту, женщины больше концентрируются 
на психологической составляющей процесса (рис. 7).

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the 
authors on the materials of the study 

Рис. 7. Структурная схема различий  
мужского и женского наставничества

Figure 7. A structural diagram of the differences between  
male and female mentoring

Женское наставничество способствует преодо-
лению гендерных барьеров, формированию эффек-
та «резилиентности» в наставляемом, другими сло-
вами, способности вопреки обстоятельствам дости-
гать успеха не только в работе, но и в семейных 
и профессиональных вопросах. Сами подопечные 
подчеркивают, что у них меньше проявляется чувство 

Пользуются уважением за свои лидерские качества 
и успешную профессиональную деятельность

Respected for their leadership qualities 
and successful professional activity

Готовы помочь другим женщинам, желающим заниматься 
бизнесом, и тем самым сделать общественно полезное дело  

Ready to help other women who want to do business, 
and thereby do a socially useful thing

Добившиеся успеха в профессиональной деятельности 
вопреки всем трудностям и проблемам 

Those who have achieved success in their professional 
activities despite all difficulties and problems

Опытные, заслуживающие доверия советчицы, готовые поделиться 
своими бизнес-знаниями и профессиональными навыками, опытом, 

а главное, – стать достойными образцами для подражания 
Experienced, trustworthy advisers, ready to share their business knowledge 

and professional skills, experience, and most importantly - to become 
worthy role models

Отличительные
черты

женщин-наставниц 
Distinctive

features
of female mentors

ОТЛИЧИЯ МУЖСКОГО И ЖЕНСКОГО 
НАСТАВНИЧЕСТВА 

DIFFERENCES BETWEEN MALE AND FEMALE MENTORING

Т  И  П  Ы   Ф  У  Н  К  Ц  И  Й         
F U N C T I O N    T Y P E S

Карьерная 
Career

Психо-
социальная
Psycho-social
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model function
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изоляции в коллективе, становится больше уверен-
ности в собственных силах и происходит более глу-
бокое погружение в рабочий процесс. 

Женщина собственным примером и моделью по-
ведения демонстрирует наставляемым пример для 
следования, формируя посыл к движению вперед. 
Данная ролевая модель – это метод сознательного 
научения, когда посредством копинг-стратегии пере-
нимаются ценности, подходы, принципы и все то, что 
в будущем помогает наставляемым успешно реализо-
вывать проекты, достигать руководящих позиций. 

Многие женщины интуитивно стремятся создать 
наставническую пару одного пола, в силу того что 
им обеим от природы хочется найти баланс между 
работой/бизнесом, выбранным призванием/про-
фессией и семьей/личной жизнью. Особенно высок 
запрос в предпринимательской сфере. Зачастую 
такое стремление может также объясняться психо-
логическими, культурными и/или религиозными 
убеждениями. Такие обстоятельства требуют опре-
деленного внимания и проработки. 

Гендерно-стилевые особенности 
наставничества / Gender-style features 
of mentoring

Однозначного ответа на вопрос дифференциации 
мужского и женского стиля наставничества не су-
ществует. При этом существуют реперные точки, 
по которым можно судить об эталонных маскулин-
ных и фемининных стилях, однако на практике все 
оказывается намного сложнее и разнообразнее. 

Рассмотрим те особенности, которые не вызы-
вают сильного диссонанса и могут быть с большей 
степенью уверенности соотнесены с определенным 
стилем наставничества:

	• женский стиль отличается преобладанием разви-
той интуиции, рефлексии и стремлением к команд-
ной работе и партнерству; 

	• женщина-наставник более проницательна к меж-
личностному взаимодействию, толерантна, терпима;

	• мужской стиль имеет авторитарно-деловые ак-
центы практик, используется больше институций 
власти и контроля.

Женское наставничество раскрывается через 
термин «мягкая сила», что означает умение выстро-
ить правильные межличностные коммуникации, 
вести успешные переговоры со стратегией выигры-
ша для каждой стороны. Женщина-наставник более 
чутко понимает позицию каждого.

Резюмируем стилевые особенности женского 
наставничества:

	• отношение и переживания наставляемого явля-
ются исходной точкой при управляемом воздействии;

	• развитая эмпатия помогает даже по косвенным 
признакам понять эмоционально-психологическое 
состояние;

	• позитивная мотивация преобладает над методом 
«кнута»;

	• может искренне «взять под свое крыло», стать 
старшим, более опытным товарищем и в то же вре-
мя остаться очень искренним человеком, (например, 
честно говорить о своих проблемах и провалах);

	• дает возможность наставляемым проявлять соб-
ственный креатив и творчество; 

	• быстро переключается и обладает способностью 
к многозадачности за счет совмещения многих со-
циальных ролей в жизни;

	• долгосрочная стратегия и ориентация на отсро-
ченное вознаграждение.

Заключение / Conclusion

Проведенный анализ позволяет говорить о том, 
что тема наставничества и гендерного стиля в нем 
очень актуальна и требует дальнейшей проработки 
в виде теоретических и эмпирических изысканий. 
Особенно в силу того факта, что репрезентативность 
исследований в области гендерной дифференциации 
является предметом большой выборки респонден-
тов для обеспечения объективности полученных 
данных. Сам институт наставничества также нужда-
ется в дальнейшей проработке, так как многие ас-
пекты отношений между наставником и наставля-
емым еще не изучены. Особенно учитывая тот факт, 
что они могут быть и официально закрепленными, 
и неофициально сложившимися. 

Изучение массива исследований показывает, что 
мужчины больше склонны к проявлению нефор-
мальных схем наставничества, тогда как женщины 
тяготеют к участию в официально оформленных 
и поддерживаемых компанией программах настав-
ничества. Также в статье идентифицируются осо-
бенные черты женского наставничества, где в ос-
нове находится психосоциальная ролевая модель.

Новый трек получил свое развитие в Федеральном 
проекте Министерства науки и высшего образования 
Российской Федерации «Женщины: Школа настав-
ничества» в Год науки и технологий, который был 
анонсирован на ХХV Петербургском международном 
экономическом форуме заместителем главы Минис-
терства науки и высшего образования Российской 
Федерации Еленой Дружининой. Первый сезон про-
екта под названием «Женщины в мужских профес-
сиях. Вызовы и преимущества» стартовал в апреле 
2022 г. в бизнес-направлении. В настоящий момент 
75 женщин-лидеров из российской бизнес-сферы, 
госкорпораций, общественных организаций, органов 
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власти и других сфер деятельности помогают выстра-
ивать карьеру 100 студенткам 63 вузов из разных 
регионов страны22.

22 Министерства науки и высшего образования Российской Федерации. 
Проект женского наставничества для студентов «Женщины: Школа на-
ставничества». Режим доступа: https://minobrnauki.gov.ru/action/proekt_
jenschini_shkola_nastavnichestva/ (дата обращения: 07.06.2022).

Авторы сходятся в мнении, что развитие офи-
циально декларируемых наставнических программ 
в традиционно мужских сферах и профессиях будет 
способствовать более гармоничному развитию эко-
системы бизнеса и экономики России в целом.
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