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Используемые сокращения

Базовый центр подготовки кадров – базовый центр 
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ГЭК – государственная экзаменационная комиссия
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Национальное агентство, АНО НАРК – автономная некоммерческая 
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НОК – независимая оценка квалификации

НСК – национальная система квалификаций

ОО – образовательная организация
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ФГОС – федеральный государственный образовательный стандарт
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Уважаемые коллеги! 

В течение четырех лет Национальное агентство выполняет функ-
ции Базового центра подготовки, переподготовки и повышения ква-
лификации рабочих кадров. За это время были проведены серьезные 
исследования, инициированы и реализуются масштабные проекты, 
цель которых - помочь образовательным организациям и работода-
телям выстроить конструктивный диалог, эффективное взаимодей-
ствие, чтобы обеспечить выпускникам получение квалификаций, 
необходимых современному, постоянно меняющемуся рынку труда. 

Перед вами четвертый  выпуск сборника, на страницах 
которого - результаты работы Базового центра за 2020 год. В 2017  
году мы рассказывали о новых инструментах и организационных 
схемах подготовки кадров, которые позволяют снять противоречие 
между спросом на квалификации и их предложением со стороны си-
стемы образования. 2018 год стал этапом перехода от теории к при-
кладным решениям, был дан старт проектам «Профессиональный эк-
замен для студентов», «Квалификация НАСТАВНИК», «Квалификации  
в глобальном мире». С 2019 года мы реализуем проект для молоде-
жи - «Национальная система квалификаций - конструктор карьеры». 

В новом сборнике вы найдете информацию о развитии наших 
проектов, практические руководства по их внедрению, а также ста-
тьи о влиянии обновленной национальной системы квалификаций 
на развитие профессионального образования, о российском и зару-
бежном опыте выявления и оценки востребованных компетенций, 
признания квалификаций, полученных в результате неформального 
образования.

В 2020 году, уже по традиции, мы использовали разные жанры 
представления информации: статьи, рекомендации и инфографику, 
которая помогает просто, доступно и ярко рассказывать об актуаль-
ных проблемах развития квалификаций и подготовки кадров.

ОТ АВТОРОВ
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В современном мире наращивание человеческого капитала - клю-
чевое условие конкурентоспособности и уверенного развития ком-
пании. Качество производимой продукции и услуг, уровень научных 
исследований определяются квалификацией кадров. При этом отсут-
ствие специалистов с нужной квалификацией работодатели считают 
одним из основных барьеров для развития инновационного производ-
ства. Кадровый дефицит – одна из острейших проблем для бизнеса: 
такие результаты показали исследования, проведенные Российским 
союзом промышленников и предпринимателей в 2016 – 2019 годах. 
И даже при сокращении количества рабочих мест дефицит рабочей 
силы по-прежнему остается. Первоисточник этих проблем – в том 
числе в разрыве между современными ожиданиями бизнеса от со-
искателей и сотрудников и тем уровнем образования и компетенций,  
с которыми выходят на рынок труда выпускники колледжей и вузов.

Профессиональное образование сегодня не может развиваться 
как закрытая система, без учета запроса, формулируемого работо-
дателями. Противоречие между требованиями бизнеса и результа-
тами, обеспечиваемыми образовательными организациями, — одна 
из причин снижения качества подготовки кадров. Очевидно, что диа-
лог между сферой образования и сферой труда должен строиться на 
основании четких взаимных обязательств. В качестве инструмента, 
который позволяет выстраивать такой диалог, во многих странах ис-
пользуется национальная система квалификаций (далее – НСК).

НСК включает структурированные по заданным правилам описа-
ния квалификаций, ориентированные на различные уровни взаимо-
действия профессионального образования и бизнеса (политический 
уровень, уровень организаций и граждан), а также механизм под-
тверждения квалификации. Социально-экономический смысл НСК 
определяется тем, что через нее рынок труда дает сигнал о своих 
обобщенных требованиях к человеческим ресурсам.  Ценность НСК 

Применение инструментов  
национальной системы квалификаций 
для совершенствования  
подготовки кадров
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определяется тем, что она обладает огромным потенциалом для ре-
шения задач самых разных заинтересованных сторон. Так, государ-
ство получает инструмент развития человеческого капитала и повы-
шения производительности труда. Граждане приобретают удобный 
навигатор профессионального развития, понимание того, как уве-
ренно действовать на рынке труда, самореализоваться в профессии, 
обеспечить свое благосостояние. Работодатели – качественный и 
гибкий инструмент для развития бизнеса, увеличения прибыли за 
счет повышения квалификации работников, подбора и развития пер-
сонала. НСК - это четкий ориентир для системы подготовки кадров, 
мост, соединяющий профессиональное образование с рынком труда. 
Она необходима для формирования в стране «рынка квалификаций» 
(на котором «ценность» работника будет определяться его реальной 
квалификацией, тем, что он умеет делать) и вытеснения существую-
щего в настоящее время «рынка дипломов» (на котором ценность 
работника определяется документом о завершении курса обучения  
в учебном заведении). Качественное образование необходимо для 
старта профессиональной карьеры. Однако только знаний и умений, 
полученных в вузе или колледже, недостаточно. В течение трудовой 
жизни возрастает значение тех знаний и умений, которые работник 
приобрёл после окончания колледжа или вуза. Поэтому для рынка 
труда важно не то, где человек учился, а то, что он умеет делать и 
насколько качественно.

Значимость формирования национальной системы квалифика-
ций подчеркнута и Президентом страны В.В. Путиным: «Создание 
и совершенствование национальной системы квалификаций имеет 
важное значение для формирования конкурентоспособного кадро-
вого ресурса, повышения производительности труда, технологиче-
ского обновления экономики и социальной сферы». 

В течение 2012-2020 годов НСК в России развивалась 
очень интенсивно. Благодаря произошедшим в ней измене-
ниям сложились механизмы, позволяющие снять недопо-
нимание между работодателями и системой образования  
и получить ответы на ключевые для качественной подготовки ка-
дров вопросы:

• мониторинг рынка труда предоставляет информацию, важную 
для структуры подготовки кадров, для обновления перечней 

Применение инструментов национальной системы квалификаций  для 
совершенствования подготовки кадров
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направлений подготовки, специальностей и профессий;
• профессиональные стандарты, отраслевые рамки 

квалификаций определяют содержание образования;
• независимая оценка квалификации помогает объективно 

оценить результаты освоения образовательной программы; 
• профессионально-общественная аккредитация  - 

проектировать образовательные программы, востребованные 
работодателями.

Одна из наиболее обсуждаемых в настоящее время проблем: как 
обеспечить оперативную настройку образовательного контента на 
перспективные потребности рынка труда? Стремительное развитие 
технологий меняет содержание традиционных профессий, созда-
ет почву для появления ранее неизвестных компетенций и квали-
фикаций. В таких условиях система образования нуждается в опе-
режающей информации (в горизонте планирования как минимум  
в пределах 3-5 лет), чтобы успевать своевременно готовить специа-
листов с необходимой квалификацией. Решение этой задачи связано 
с внедрением мониторинга рынка труда нового типа – мониторинга 
жизненного цикла квалификаций, концепция, методика и инструмен-
тарий которого были разработаны Национальным агентством раз-
вития квалификаций совместно с ВЦИОМ. Специфика мониторинга 
в том, что он предусматривает фиксацию и анализ изменений, про-
исходящих на уровне содержания деятельности, в том числе иденти-
фикацию только оформляющихся тенденций (появление новых тру-
довых действий и трудовых функций, актуализация определенных 
«мягких» навыков), что, как следствие, потребует обновления набора 
умений и совокупности обеспечивающих их знаний, т.е. требований 
к результатам обучения. Разработанная методика анализа результа-
тов мониторинга – удобный инструмент для организации опережа-
ющего обучения. При проведении мониторинга оценивается также 
необходимость наличия у работников soft skills («мягких» навыков). 
Эта информация дает основания для обоснованного формирования 
перечня общих компетенций в образовательных стандартах и обра-
зовательных программах.

Профессиональные стандарты – это документы национального,  
а не корпоративного уровня, что позволяет их использовать как 
внешний эталон, рамку, задающую дизайн и контент профессиональ-
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ных образовательных программ. Профессиональные стандарты 
дают возможность системе образования увидеть современные тре-
бования к кадрам, необходимым для выполнения производственных 
задач на конкретном рабочем месте. При этом в профессиональных 
стандартах учитываются не только технологии сегодняшнего дня, но 
и перспективные тенденции, привносимые с международного рын-
ка труда. Благодаря профессиональным стандартам работодатели 
получают реальную возможность влиять на качество подготовки 
кадров: законодательно закреплена необходимость разработки фе-
деральных государственных образовательных стандартов среднего 
профессионального и высшего образования, дополнительных про-
фессиональных программ и программ профессионального обучения 
на основе профессиональных стандартов.

Положения профессиональных стандартов (трудовые функции, 
трудовые действия, успешное выполнение которых обеспечивает 
достижение целей определенного вида профессиональной дея-
тельности) устанавливают соответствующий набор компетенций 
выпускника, задают конечные результаты для сферы образования. 
Зафиксированные в профессиональном стандарте умения и знания, 
необходимые для успешного выполнения профессиональной дея-
тельности, - основа для разработки программ учебных дисциплин, 

модулей, практик, выбора эффек-
тивных технологий обучения. Ак-
туализация профессионального 
стандарта, происходящая, в пер-
вую очередь, в результате техноло-
гических изменений, - сигнал для 
системы образования и источник 
информации, используемый для 
обновления результатов и содержа-
ния образования.

В то же время задача сопряже-
ния образовательных и професси-
ональных стандартов непростая и 
нелинейная. Одна из сложностей 
состоит в том, что профессиональ-
ные стандарты описывают трудо-
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вые функции, но не стандартизируют требования к личности. Именно  
поэтому «язык» образовательных и профессиональных стандартов 
разный. В первом случае мы говорим о профессиональных компе-
тенциях, во втором – о трудовых функциях, в первом случае описы-
ваются требования к выпускникам, во втором – к бизнес-процессу. 
Однако несовпадение «языков» сферы труда и сферы образова-
ния продуктивно для профессионального образования, поскольку, 
во-первых, препятствует механическому переносу содержания про-
фессионального стандарта в содержание образовательных стан-
дартов и образовательных программ, во-вторых, обеспечивает усло-
вия для диалога научно-педагогического и отраслевых сообществ.  
С одной стороны, для рынка труда важна модель профессиональ-
ного образования, которая развивается под влиянием его запросов,  
но с другой, - у образования существуют и другие, присущие только 
ему функции – социализация выпускников, расширение возможно-
стей людей участвовать в экономической и культурной жизни обще-
ства. Сегодня и сами работодатели подчеркивают важность не толь-
ко профессиональных навыков, но и универсальных компетенций 
потенциальных работников (идеального сочетания soft skills и hard 
skills). Задача состоит не в том, чтобы отказаться от одних требова-
ний в угоду другим, а в том, чтобы найти разумный компромисс, но 
сделать это можно только на «переговорных площадках», модели 
которых стали формироваться именно в условиях внедрения про-
фессиональных стандартов в систему образования. Так, в процесс 
разработки и актуализации образовательных стандартов професси-
онального образования вовлечены представители СПК, учебно-ме-
тодических объединений, предприятий, образовательных организа-
ций.

Опыт применения профессиональных стандартов показывает, 
что для ускорения прохождения сигнала от работодателей к систе-
ме образования необходимы изменения в законе «Об образовании 
в Российской Федерации», а именно - фиксация нормы разработки 
на основе профессиональных стандартов не ФГОС, а именно про-
фессиональных образовательных программ. Уже сейчас професси-
ональные стандарты внедряются напрямую наиболее активными  
и ориентированными на рынок труда образовательными организа-
циями, снижая временные издержки и повышая собственную кон-
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курентоспособность, в вариативные части программ профессио-
нального образования, в программы профессионального обучения  
и дополнительного профессионального образования.

Профессиональный стандарт помогает сформулировать резуль-
таты освоения профессиональной образовательной программы, 
задать ее содержание и структуру, отобрать профессионально зна-
чимую теоретическую информацию, состав и содержание профес-
сионально ориентированных дисциплин, модулей, практик, фондов 
оценочных средств и процедур, при этом тот контент, который обе-
спечивает фундаментальность подготовки, формирует академиче-
скую квалификацию, отбирается в соответствии с общими компетен-
циями, установленными ФГОС и сложившейся научно-методической 
традицией, закрепленной в опыте образовательной организации.

Разработка и внедрение профессиональных стандартов влияют 
не только на процесс проектирования образовательных программ, 
но и на процедуру их экспертизы. Одно из направлений деятельно-
сти СПК связано с профессионально-общественной аккредитацией 
(далее – ПОА) образовательных программ, позволяющей отличить 
программы, спроектированные и реализуемые в соответствии с про-
фессиональными стандартами. 

Общие требования к проведению профессионально-обществен-
ной аккредитации основных профессиональных образовательных 
программ, основных программ профессионального обучения, допол-
нительных профессиональных программ утверждены председате-
лем Национального совета при Президенте Российской Федерации 

Применение инструментов национальной системы квалификаций  для 
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по профессиональным квалификациям (далее – Национальный со-
вет) А.Н. Шохиным. В них установлены правила:

• наделения организаций полномочиями на проведение ПОА,
• проведения ПОА,
• установления критериев оценки образовательных программ,
• отбора экспертов для проведения ПОА,
• отбора и мониторинга деятельности аккредитующих 

организаций.
Профессионально-общественной аккредитации посвящена от-

дельная статья закона «Об образовании в Российской Федерации». 
Однако она не устанавливает четких требований к аккредитую-
щим организациям и порядку их отбора. Анализ ситуации подводит  
к выводу, что на практике большая доля организаций, предлагающих 
услугу профессионально-общественной аккредитации, не являются 
работодателями, их объединениями, не уполномочены работодате-
лями. Изучение методики проведения ПОА такими организациями 
показало, что они не ориентированы на оценку соответствия образо-
вательных программ требованиям профессиональных стандартов. 
Это вызывает сомнение в качестве проведенной аккредитационной 
экспертизы, не позволят внедрять результаты ПОА в государствен-
ные процедуры регламентации образовательной деятельности.

Учитывая наличие нелегитимных и не всегда добросовестных ак-
кредитующих организаций, образовательным организациям необхо-
димо внимательно выбирать аккредитаторов и учитывать, что такая 
организация должна:

• иметь статус работодателя, общероссийского или иного 
объединения работодателей, ассоциации (союза) или иной 
организации, представляющей и (или) объединяющей 
профессиональные сообщества или быть уполномоченной 
работодателями;

• проводить ПОА на соответствие требованиям 
профессиональных стандартов (требованиям рынка труда);

• иметь утвержденный и размещенный на сайте Порядок 
проведения ПОА, включающий формы и методы оценки 
образовательных программ, правила обращения  

Применение инструментов национальной системы квалификаций  для 
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к аккредитатору, срок ПОА и основания ее лишения, права 
аккредитованной организации;

• иметь экспертов;
• иметь опыт деятельности в области внедрения элементов 

национальной системы квалификаций (участие  
в разработке профессиональных стандартов, проектировании 
образовательных программ с учетом профессиональных 
стандартов, разработке оценочных средств для независимой 
оценки квалификации, проведении профессионально-
общественной аккредитации);

• руководствоваться общими требованиями к проведению ПОА, 
утвержденными председателем Национального совета А.Н. 
Шохиным;

• использовать критерии, позволяющие объективно  
и достоверно оценивать образовательную программу. 

 
К числу таких критериев отнесены:

• успешное прохождение выпускниками профессиональной 
образовательной программы процедуры независимой 
оценки квалификации;

• соответствие сформулированных в профессиональной 
образовательной программе планируемых результатов ее 
освоения профессиональным стандартам; 

• соответствие учебных планов, рабочих программ учебных 
предметов, курсов, дисциплин (модулей), а также оценочных 
материалов требованию достижения обучающимися 
запланированных результатов обучения; 

• соответствие качества и количества МТБ, ИКТ, учебно-
методических и иных ресурсов требованию достижения 
обучающимися заявленных в образовательной программе 
результатов обучения; 

• наличие спроса на профессиональную образовательную 
программу, востребованность выпускников 
профессиональной образовательной программы 
работодателями; 

Применение инструментов национальной системы квалификаций  для 
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• подтвержденное участие работодателей в проектировании 
профессиональной образовательной программы; 
в организации проектной работы обучающихся;  
в разработке и реализации программ практик, формировании 
планируемых результатов их прохождения; в установлении 
тем выпускных квалификационных работ, значимых 
для соответствующих областей профессиональной 
деятельности. 

Наличие профессионально-общественной аккредитации — это 
свидетельство того, что выпускники образовательной программы 
готовы к самостоятельной профессиональной деятельности. Это 
означает, что они без труда могут подтвердить свою квалификацию  
в ходе профессионального экзамена. ПОА делает независимую 
оценку квалификации более доступной для студентов, поскольку по-
зволяет «настроить» структуру и содержание обучения на требова-
ния профессиональных стандартов. 

Подтверждение квалификации — серьезная преферен-
ция для любого работника. Независимая оценка укрепля-
ет его позицию на рынке труда. Даже в случае негативно-
го результата соискатель получает важную информацию  
о дефицитах профессиональных компетенций, а также ре-
комендации по перспективам профессионального разви-
тия и освоению программ дополнительного профессио-
нального образования. Процедура независимой оценки 
квалификации, с одной стороны, имеет констатирующий характер,  
с другой, — формирующий, поскольку создает возможности для обо-
снованного конструирования образовательной и карьерной траекто-
рии. Свидетельство о квалификации позволяет понять, что конкрет-
но умеет делать тот или иной человек. 

Несомненно, важнейшей целевой группой для проведения НОК 
являются выпускники образовательных программ профессиональ-
ного образования. В настоящее время, завершив обучение, они 
получают документ об образовании и квалификации, но запись  
в дипломе не совсем понятна работодателям, поскольку часто не 
совпадает с названиями квалификаций, существующими на рын-
ке труда. Независимая оценка важна и для самих молодых людей,  

Применение инструментов национальной системы квалификаций  для 
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и для их потенциальных работодателей. Если выпускники будут вы-
ходить на рынок труда с признаваемыми профессиональным со-
обществом свидетельствами о квалификации, это повысит шансы 
трудоустройства и сократит период профессиональной адаптации. 
В свою очередь, предприятия получат возможность отбора хоро-
шо подготовленных молодых специалистов, сэкономят на затра-
тах, связанных с доучиванием персонала. Наиболее удобный ва-
риант применения независимой оценки квалификации в системе 
подготовки кадров - совмещение процедуры аттестации студентов  
и профессионального экзамена. Это дает возможность оценить  
и образовательные результаты (соответствие знаний, умений требо-
ваниям преемственных программ непрерывного профессионально-
го образования), и профессиональную квалификацию.

С 2018 года Национальное агентство развития квалификаций (да-
лее — Национальное агентство) реализует проект по совмещению 
аттестации выпускников и независимой оценки квалификации. Идея 
проекта состоит в том, что государственная итоговая аттестация  
(а в ряде случаев и промежуточная аттестация) проводится в со-
ответствии с законом «О независимой оценке квалификации». Ат-
тестация проходит в центрах оценки квалификации (далее — ЦОК) 
или в экзаменационных центрах, которые могут создаваться на базе 
вузов и колледжей. Экзаменаторами являются эксперты ЦОК. Для 
аттестации используются те же оценочные средства, по которым 
сдаются профессиональные экзамены. 

Анализ результатов профессиональных экзаменов обна-
ружил «белые пятна» в образовательных программах, как  
с точки зрения контента, так и в части используемых методов и тех-
нологий обучения. В данном случае даже отрицательные результаты 
стали позитивной практикой, на основании которой можно прини-
мать обоснованные решения об изменениях, необходимых для улуч-
шения качества подготовки кадров. 

С 2021 года предполагается переход от проектного режима к мас-
совому внедрению. Для этого в настоящее время созданы информа-
ционные, методические и организационные условия. Масштабиро-
вание проекта предусматривает расширение перечня квалификаций 
и вовлечение новых вузов и колледжей. Кроме того, база оценочных 
заданий, формируемая в системе независимой оценки квалифика-
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ции, алгоритмы разработки оценочных средств и сопряжения атте-
стаций студентов и независимой оценкой квалификации – важный 
методический ресурс, позволяющий совершенствовать процедуру 
и инструментарий оценки результатов освоения образовательных 
программ, приближать их к форматам оценивания, которым доверя-
ют работодатели.

Благодаря НСК создан работающий механизм учета потребно-
стей бизнеса в квалифицированных кадрах системой профессио-
нального образования. Профессиональное образование перестало 
быть для бизнеса «черным ящиком», поставляющим на рынок труда 
«кадровый полуфабрикат». Важно, чтобы взаимодействие работода-
телей с образовательными организациями развивалось и дальше. 

Применение инструментов национальной системы квалификаций  для 
совершенствования подготовки кадров
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Профессиональное образование 
в России: реальность и перспективы

В течение последних лет вопросы модернизации среднего про-
фессионального образования, его соответствия потребностям со-
циально-экономического развития страны, готовности адекватно 
и своевременно реагировать на изменения рынка труда являются 
одной из наиболее обсуждаемых тем. Неослабевающий интерес вы-
зван очевидным количественным и качественным разрывом между 
потребностями экономики в рабочих кадрах и специалистах средне-
го звена, их реальным наличием и качеством их подготовки. 

По данным исследований состояния деловой среды в России, 
ежегодно проводимых Российским союзом промышленников  
и предпринимателей, дефицит кадров остается одной из самых 
острых проблем по мнению 45% респондентов. Две трети компаний 
прогнозируют, что в среднесрочной перспективе им придётся стол-
кнуться с нехваткой нужных сотрудников. При этом 57% предприя-
тий не хватает квалифицированных рабочих, дефицит специалистов 
среднего звена ощущает треть опрошенных организаций. Самая 
высокая потребность отмечается по группе «квалифицированные 
рабочие промышленности, строительства, транспорта и рабочие 
родственных занятий»: в них нуждаются почти 66% организаций. По-
ловина респондентов заявила об открытых вакансиях операторов, 
аппаратчиков, машинистов установок и машин .

Результаты разных опросов говорят не только о количественных 
диспропорциях, но и о том, что работодателей не удовлетворяет уро-
вень практических навыков выпускников образовательных органи-
заций СПО и вузов. На это указывают от 60% до 90% респондентов 
(исследования Высшей школы экономики и ВЦИОМ соответствен-
но). Эту проблему бизнес называет одной из ключевых причин, сдер-
живающих инновационное развитие.

Динамика современного рынка труда увеличивает дисбаланс 
спроса на квалификации и их предложения со стороны системы об-
разования. Это объясняется скоростью обновления мира профессий 
под воздействием технологических сдвигов, с одной стороны, и от-
сутствием образовательных программ, ведущих к получению новых 
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квалификаций, с другой. Сложность ситуации еще и в том, что кол-
леджи должны обеспечивать не только современную профессио-
нальную подготовку, но и хорошее образование, поскольку историче-
ски система СПО имеет двойственную природу: она является одним 
из основных каналов, обеспечивающих право на образование для 
молодежи из социально уязвимых групп населения и в то же время 
рассматривается как важный механизм поддержки экономического 
роста.

Внешние вызовы определяют государственную политику в сфере 
среднего профессионального образования и направления его мо-
дернизации. В 2013 году была принята Стратегия развития системы 
подготовки рабочих кадров и формирования прикладных квалифи-
каций в Российской Федерации на срок до 2020 года. Соответствен-
но, в 2020 году появилась преемственная Стратегия развития сред-
него профессионального образования на следующее десятилетие 
- до 2030 года. 

В период между двумя стратегиями реализовано немало ини-
циатив, целью которых было сделать систему СПО более гибкой  
и адаптивной, обновить ее инфраструктуру и кадровый корпус, со-
держание образовательных программ, материально-техническую 
базу колледжей и техникумов, консолидировать усилия и ресурсы 
бизнеса, государства и образовательных организаций, для того что-
бы обеспечить соответствие квалификаций выпускников требовани-
ям постиндустриальной экономики. Охарактеризуем коротко замы-
сел и результаты наиболее известных проектов.

Так, в 2015  году Минтрудом России был утвержден список наибо-
лее востребованных, новых и перспективных профессий, требующих 
среднего профессионального образования. С этим документом были 
связаны надежды на обновление структуры и содержания подготов-
ки кадров в СПО. И действительно, список стал основанием для ак-
туализации перечней профессий и специальностей среднего профес-
сионального образования, разработки новой итерации федеральных 
государственных образовательных стандартов (далее – ФГОС СПО) 
и примерных основных образовательных программ, совершенство-
вания требований к ресурсной базе колледжей и техникумов, введе-
ния процедуры демонстрационного экзамена. 

Профессиональное образование в России: 
реальность и перспективы
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Однако из 485 профессий и специальностей, представленных  
в действующих перечнях, к настоящему моменту только по 87 поя-
вились актуализированные ФГОС СПО. Скорость обновления и об-
разовательных стандартов, и образовательных программ пока не-
достаточна для того, чтобы своевременно реагировать на запрос 
работодателей. Между возникновением потребности и появлением 
людей, которые обладают нужными квалификациями, сохраняется 
ряд барьеров. Не случайно Правительством Российской Федерации 
поставлена задача сократить время прохождения сигнала от рынка 
труда в систему подготовки кадров. Аналогичная позиция сформули-
рована в Плане мероприятий (дорожной карте) по развитию нацио-
нальной системы квалификаций в Российской Федерации на период 
до 2024 года.

Важнейшим механизмом повы-
шения качества подготовки кадров 
является совершенствование про-
цедур его оценки. С 2018 года обя-
зательной формой государственной 
итоговой аттестации для образова-
тельных программ СПО определен 
демонстрационный экзамен. Он 
предусматривает моделирование 
реальных производственных ус-
ловий для решения выпускниками 
практических задач профессио-
нальной деятельности. 

В основу методики демонстрационного экзамена положены под-
ходы, реализуемые в рамках международного движения WorldSkills 
International, направленного на повышение статуса и популяризацию 
рабочих профессий, распространение современных форм профес-
сиональной подготовки по всему миру. Для проведения экзамена 
используются специальные комплекты оценочной документации, 
как правило, разрабатываемые с учетом заданий, применяемых на 
международных и национальных чемпионатах профессионального 
мастерства. Демонстрационный экзамен проходит на площадках, 
материально-техническая база которых соответствует требовани-
ям инфраструктурных листов. В состав экзаменационной комиссии 

Профессиональное образование в России: 
реальность и перспективы
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обязательно включается сертифицированный эксперт Ворлдскиллс. 
Быстрому распространению такой модели способствовало поруче-
ние Президента Российской Федерации по итогам рабочей поездки 
в Свердловскую область 6 марта 2018 г.  

Изменение процедуры итоговой аттестации, усложнение требова-
ний к ее результатам стало серьезным вызовом для системы СПО, 
мощным драйвером, запустившим трансформационные процессы. 
Однако, при всей привлекательности предложенной методики, нель-
зя забывать, что присваиваемая по результатам итоговой аттеста-
ции квалификация должна быть понятна работодателям, но боль-
шая часть компетенций Ворлдскиллс не совпадает с номенклатурой 
квалификаций, признаваемых российским рынком труда. Кроме 
того, демонстрационный экзамен в таком формате, хоть и повышает 
«градус» независимости, тем не менее допускает наличие в экзаме-
национной комиссии, наряду с внешними экспертами, преподавате-
лей выпускающей образовательной организации. Это означает, что 
оценка не выходит за пределы системы образования.

Стимулирование механизмов частно-государственного партнер-
ства, взаимодействия бизнес-структур и профессиональных образо-
вательных организаций, участия предприятий в софинансировании 
образовательной инфраструктуры СПО осуществлялось в рамках 
нескольких проектов, поддержанных федеральными целевыми про-
граммами развития образования. Наиболее значимые из них – фор-
мирование территориально-образовательных кластеров и внедре-
ние элементов дуального обучения. 

Кластерная модель отрабатывалась в Республике Татарстан, 
Свердловской области и других регионах. Колледжи, вошедшие в 
кластеры, получили средства на приобретение современного обору-
дования, обновление образовательных программ, переподготовку 
преподавателей и мастеров производственного обучения. В основ-
ном в проекте участвовали образовательные организации, постав-
ляющие кадры для металлургии, нефтяной, газовой и нефтехимиче-
ской промышленности. Их взаимодействие с работодателями всегда 
носило устойчивый характер и не зависело от получения дополни-
тельного государственного финансирования. По данным исследова-
ния Высшей школы экономики, таких профессиональных образова-
тельных организаций не более 300 (меньше 10% от общего числа).  

Профессиональное образование в России: 
реальность и перспективы



27
И

Н
С

ТР
У

М
Е

Н
ТЫ

 Н
С

К

Более половины колледжей, которые ориентированы на подготовку 
кадров для предприятий малого и среднего бизнеса, остались вне 
периметра проекта. 

В 2013 г. реализован эксперимент по внедрению элементов ду-
ального обучения (немецкая практика) в систему СПО. Пилотные 
площадки были созданы в 13 субъектах Российской Федерации (Ре-
спублика Татарстан, Красноярский и Пермский края, Белгородская, 
Волгоградская, Калужская, Московская и др. области). В рамках 
проекта предполагалась отработка эффективных схем сетевого вза-
имодействия образовательных организаций и предприятий в подго-
товке рабочих, стимулирование участия работодателей в финансиро-
вании и реализации профессиональных образовательных программ. 
В эксперименте приняли участие 105 профессиональных образова-
тельных организаций и более 1100 предприятий, в том числе ОАО 
«Первоуральский новотрубный завод», ООО «Фольксваген Груп Рус», 
АО «Красмаш», ОАО «Выксунский металлургический завод». 

По результатам эксперимента были обобщены и описаны регио-
нальные практики дуального обучения, учитывающие особенности 
отдельных субъектов Российской Федерации, подготовлены методи-
ческие рекомендации для тиражирования модели.  Распоряжение 
Правительства Российской Федерации, вышедшее в марте 2015 г., 
предусматривало последовательный перевод российской системы 
СПО на дуальное обучение. Однако только несколько регионов, уча-
ствовавших в пилоте, распространили эту практику более чем на по-
ловину профессиональных образовательных организаций. Показа-
тели внедрения современных форм подготовки кадров, по данным 
мониторинга СПО, остались невысокими: удельный вес численности 
студентов СПО, обучающихся с применением практико-ориентиро-
ванной (дуальной) модели обучения, - 2,94%; удельный вес численно-
сти студентов, обучающихся по образовательным программам СПО 
на базовых кафедрах и в иных структурных подразделениях органи-
заций реального сектора экономики и социальной сферы, -  3,04%.

Во многом ограниченность распространения дуальной модели  
и других эффективных практик связана с отсутствием условий, необ-
ходимых для мотивированного участия и вовлеченности работодате-
лей в образовательный процесс, принятия ими на себя финансовых 
обязательств. Даже вступление в силу Федерального закона от 2 де-

Профессиональное образование в России: 
реальность и перспективы
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кабря 2019 года №403-ФЗ «О внесении изменений в Федеральный за-
кон «Об образовании в Российской Федерации» (его часто называют 
Законом о практической подготовке) не меняет ситуацию, поскольку 
по-прежнему реализация сетевых программ требует наличия у каж-
дого участника лицензии на осуществление образовательной дея-
тельности для соответствующего вида образовательной програм-
мы. Организации-работодатели либо должны получить лицензию, 
либо могут только предоставлять ресурсы без права участия в обра-
зовательном процессе. Лицензионные требования, предъявляемые 
к образовательной организации и обучающему предприятию, иден-
тичны, что является серьезным барьером для работодателей.

С 2013 года за счет средств федеральных целевых программ в ин-
фраструктуре СПО формировались так называемые «точки роста»: 
ресурсные центры, учебные центры прикладных квалификаций, ме-
жрегиональные центры компетенций, специализированные центры 
компетенций (два последних решения были связаны с развитием 
движения WorldSkills в России). Такие центры создаются на базе 
образовательных организаций и предусматривают комплексное об-
новление материально-технической базы, концентрацию ресурсов, 
формирование и последующее тиражирование успешных практик 
подготовки кадров. Однако изменения затрагивают далеко не все 
колледжи. Как правило, поддержку получали наиболее сильные про-
фессиональные образовательные организации. 

Проблему системного технологического переоснащения СПО не 

Профессиональное образование в России: 
реальность и перспективы
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решит и создание к 2024 году 5000 мастерских, оснащенных совре-
менным оборудованием. Даже при равномерном распределении, 
это примерно 1,5 мастерских в профессиональной образовательной 
организации. Число явно недостаточное для обеспечения образова-
тельного процесса необходимым оборудованием.

Несмотря на включение во все проекты в качестве обязательно-
го пункта повышения квалификации педагогов СПО, решить кадро-
вую проблему до конца не удалось. Около половины педагогических 
работников СПО находятся в предпенсионном или пенсионном воз-
расте. Удельный вес действующих работников профильных пред-
приятий и организаций, работающих по совместительству в обра-
зовательной организации на не менее чем 25% ставки, по данным 
мониторинга СПО, составляет 1,16%. Всего 5% преподавателей и 
мастеров производственного обучения имеют опыт работы на пред-
приятиях не менее 5 лет со сроком давности не более 3 лет.  Только 
8% штатных преподавателей и мастеров производственного обуче-
ния в течение года проходят программы стажировки в профильных 
организациях.

Безусловно, оценивая эффективность реформ в системе сред-
него профессионального образования за 7 лет с момента принятия 
Стратегии развития системы подготовки рабочих кадров и формиро-
вания прикладных квалификаций в Российской Федерации на срок 
до 2020 года, бессмысленно использовать только белую или черную 
краску. Система СПО действительно была и остается в центре вни-
мания и государства, и бизнеса, нет недостатка в новых проектах, 
под влиянием которых меняются и деятельность, и статус профес-
сиональных образовательных организаций, и качество подготовки. 
Колледжи и техникумы становятся все более конкурентоспособны-
ми в борьбе за абитуриентов. По данным портала Superjob, в 2019 
году в профессиональные образовательные организации планиро-
вали поступать 27% школьников, тогда как в 2010 году — всего 8%. 
Студенты СПО перестали быть аутсайдерами на международных 
соревнованиях профессионального мастерства, последовательно 
завоевывают там лидерские позиции. Однако говорить о долгосроч-
ных системных эффектах и решении всех поставленных задач, на-
верное, преждевременно. 

Не случайно приоритетные направления новой стратегии СПО 
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преемственны по отношению к задачам, поставленным в 2013 году. 
По-прежнему актуальны проблемы обновления содержания, форми-
рования нового ландшафта сети СПО, повышения финансовой устой-
чивости колледжей, совершенствования квалификации работников 
системы СПО. 

Комплексное решение поставленных перед системой СПО задач 
связано с последовательным ответом на 5 основных вопросов:

1. Как управлять структурой подготовки кадров, чтобы она гиб-
ко настраивалась на потребности рынка труда?

2. Как своевременно обновлять содержание образовательных 
программ и обеспечивать опережающую подготовку?

3. Как укрепить ресурсную базу профессиональных образова-
тельных организаций, используя потенциал работодателей?

4. Как подготовить преподавателей и мастеров производствен-
ного обучения к реализации образовательного процесса, 
соответствующего современным требованиям к профессио-
нальному образованию?

5. Как обеспечить объективную оценку качества подготовки ка-
дров?

Попробуем ответить на эти вопросы, предположив, как их реше-
ние повлияет на развитие среднего профессионального образова-
ния в ближайшей перспективе.

1. Соответствие структуры подготовки кадров актуальным и пер-
спективным потребностям рынка труда. Современные перечни про-
фессий и специальностей СПО (далее – перечни) нового поколения 
должны быть интегрированы в целостную национальную систему 
квалификаций. Профессия или специальность обеспечивает широ-
кую подготовку (не только квалификацию, но и уровень образова-
ния), поэтому для каждой из них необходимо определить открытый 
«пакет» квалификаций, разработанных на основе профессиональ-
ных стандартов и поэтому понятных работодателям. Новый дизайн 
перечней должен позволять системе СПО легко адаптироваться  
к быстро меняющимся потребностям рынка труда за счет возмож-
ности выбора обучающимися финальной образовательной траек-
тории и получаемой квалификации за полгода - год до завершения 
обучения по «длинным» программам среднего профессионального 
образования.

Профессиональное образование в России: 
реальность и перспективы
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2. Ускорение прохождения сигнала 
рынка труда в профессиональные обра-
зовательные программы. Возможности, 
которые открываются в результате акту-
ализации подходов к ведению перечней, 
должны быть поддержаны обновленной 
структурой ФГОС СПО. Необходимо пере-
йти от последовательности в создании 
профессиональных стандартов, образо-
вательных стандартов, образовательных 
программ к синхронной разработке пол-
ного пакета документов. 

Для того чтобы устранить излишние препоны на пути применения 
требований работодателей в образовательных организациях, кол-
леджи должны иметь и право, и обязанность оперативно отрабаты-
вать появление новых компетенций, квалификаций, профессий или 
обновление существующих. Требования профессиональных стан-
дартов могут оперативно применяться непосредственно в образо-
вательных программах, что значительно ускорит реакцию системы 
подготовки кадров на сигналы рынка труда. Достаточно, если ФГОС 
СПО будет фиксировать требования к общепрофессиональной подго-
товке (перечень общих компетенций; требования к содержанию об-
щепрофессионального цикла) и устанавливать алгоритм разработки 
профессиональных компетенций на основании профессионального 
стандарта. Тогда изменения, связанные с обновлением профессио-
нальной деятельности, можно будет оперативно вносить в образова-
тельные программы, не перерабатывая ФГОС .

Смещение акцента в применении профессиональных стандартов 
с ФГОС СПО на образовательные программы, конечно, потребует 
усиления роли работодателей и их объединений в обеспечении ка-
чества этих программ, их соответствия требованиям рынка труда 
к подготовке специалистов соответствующего профиля. Это мо-
жет и должно быть обеспечено за счет механизма профессиональ-
но-общественной аккредитации, значимость которой возрастает в 
условиях регуляторной гильотины. Однако модель профессиональ-
но-общественной аккредитации сама должна преобразиться, чтобы 
вызывать доверие и образовательных организаций, и работодате-

Профессиональное образование в России: 
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лей. Это возможно в случае установления прозрачных критериев 
отбора аккредитующих организаций, объективных показателей 
оценки образовательных программ, единых подходов к организации 
и проведению процедуры. Тогда признание результатов професси-
онально-общественной аккредитации будет обеспечено на государ-
ственном, межотраслевом и отраслевом уровнях. 

3. Сопряжение итоговой (промежуточной) аттестации студентов 
СПО с независимой оценкой квалификации. С 2017 года в России 
формируется система независимой оценки квалификации. Важней-
шей ее целевой группой являются выпускники профессиональных 
образовательных программ. Реализованный в 2018-2020 гг. пилот-
ный проект Национального агентства развития квалификаций  под-
тверждает эффективность сопряжения процедур промежуточной 
и итоговой аттестации студентов и независимой оценки квалифи-
кации. Образовательные организации и органы управления обра-
зованием, вошедшие в проект, получили ценную для последующей 
работы «обратную связь». Анализ результатов профессиональных 
экзаменов обнаружил «белые пятна» в образовательных програм-
мах, как с точки зрения контента, так и в части используемых мето-
дов и технологий обучения. В данном случае даже отрицательные ре-
зультаты стали позитивной практикой, на основании которой можно 
принимать обоснованные решения об изменениях, необходимых 
для улучшения качества подготовки кадров. Результаты независи-
мой оценки квалификации выпускников могут быть использованы 
органами управления в сфере образования для объективной оценки 
качества услуг профессионального образования, учитываться при 
установлении контрольных цифр приема образовательным органи-
зациям.

Применение инструментов независимой оценки квалификации 
в процессах аттестации позволяет снять коллизию между законо-
дательством об образовании и трудовым законодательством. Ква-
лификация, указанная в дипломе, указывает на факт успешного 
завершения обучения по профессии, специальности, направлению 
подготовки, но не содержит информации о готовности к выполнению 
трудовых функций в соответствии с профессиональным стандартом. 
Такую задачу решает свидетельство о квалификации. Именно этот 
документ интересен потенциальным работодателям выпускников. 

Профессиональное образование в России: 
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Пилотный проект показал высокую заинтересованность профес-
сиональных образовательных организаций, которые установили 
устойчивое взаимодействие с работодателями, получили возмож-
ность актуализировать свои образовательные программы с уча-
стием специалистов центров оценки квалификации и советов по 
профессиональным квалификациям, организовать стажировки для 
преподавателей и мастеров производственного обучения. Переход 
от проектного режима к режиму массового внедрения позволит 
преобразить систему оценки качества подготовки кадров, сделать 
ее объективной, достоверной, прозрачной, надежной, обеспечит вы-
пускникам конкурентоспособность на рынке труда, а работодателям 
– уверенность в профессионализме молодых специалистов.

4. Формирование системы подготовки педагогических кадров 
для СПО. Обеспечить устойчивость кадровых решений в системе 
СПО может модель повышения квалификации, основанная на реа-
лизации практикоориентированных модульных программ, благода-
ря которым можно актуализировать профильную квалификацию 
(соответствующую той, которую осваивают обучающиеся) и совер-
шенствовать методические компетенции (готовность качественно 
обучать в соответствии с современными требованиями, в том числе 
с учетом цифровизации образования). Организационная схема реа-
лизации таких программ была разработана и реализована Базовым 
центром подготовки, переподготовки и повышения квалификации 
рабочих кадров Национального агентства развития квалификаций. 
Она включает несколько обязательных элементов:

• мониторинг и обобщение данных о кадровых потребностях 
производств;

• сбор и анализ информации об организациях, участвующих  
в кадровом обеспечении СПО, их методическом потенциале;

• формирование «портфелей заказов» на ближайшую, 
среднесрочную и долгосрочную перспективу;

• отбор организаций дополнительного профессионального 
образования и баз практики, где возможно организовать 
повышение квалификации педагогов и распределение 
«портфеля заказов» на основании оценки качества  
и эффективности дополнительных профессиональных 
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программ;
• программно-методическое обеспечение разработки и 

реализации программ;
• мониторинг процесса и результатов реализации программ,  

в том числе с применением независимой оценки квалификации 
как формы итоговой аттестации.

5. Консолидация усилий и ресурсов бизнеса, государства и обра-
зовательных организаций в развитии СПО. Повышение ресурсной 
устойчивости профессиональных образовательных организаций, 
расширение возможностей реализации сетевых программ требует 
создания условий, мотивирующих работодателей к участию в образо-
вательном процессе, в управлении его качеством. Поручение Прези-
дента Российской Федерации по итогам совместного расширенного 
заседания президиума Государственного совета и Совета при Прези-
денте по науке и образованию, состоявшегося 6 февраля 2020 года, 
предусматривает меры, направленные на стимулирование участия 
работодателей в модернизации инфраструктуры профессиональ-
ных образовательных организаций и  образовательных организаций 
высшего образования, закупках современного производственного 
оборудования и расходных материалов, а также меры, направлен-
ные на осуществление практической подготовки обучающихся на 
базе организаций работодателей. Одно из назревших решений – пе-
ресмотр лицензионных требований для обучающих предприятий. 
Кроме того, целесообразно предусмотреть налоговые преференции 
для работодателей, участвующих в реализации профессиональных 
образовательных программ.

С решением этих задач связан новый виток развития среднего 
профессионального развития, по завершении которого уже не будет 
необходимости переносить старые проблемы в новую реальность. 

Профессиональное образование в России: 
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Бизнес и образование: 
совместное движение

Процессы подготовки кадров в современном мире напоминают 
движение скоростных поездов – бизнеса и образования. Требова-
ния к квалификациям специалистов меняются стремительно. Реаги-
ровать на них нужно еще быстрее, практически «вчера».

Как не допустить столкновений? Как выстроить систему совмест-
ного непрерывного движения? Сегодня ответы на эти вопросы дает 
национальная система квалификаций. Она обеспечивает взаимо-
действие бизнеса и образования в подготовке кадров, ведет к дости-
жению необходимого результата – формированию высококвалифи-
цированного кадрового потенциала страны.

Метафора движения поездов выбрана не случайно. Существую-
щая последовательность процессов подготовки кадров определяет 
точки взаимодействия предприятий и образовательных организа-
ций на разных этапах пути – всё так, как мы привыкли видеть на 
карте «веток метро». Национальная система квалификаций и есть 
эта карта: проекты и процессы развития квалификаций, траектории 
и инструменты их формирования, средства и алгоритмы оценки – 
все работает в четко организованной системе.

Тем не менее существующие алгоритмы и методики подготовки 
кадров продолжают вызывать у практиков разнообразные, но в це-
лом типичные вопросы. Такая ситуация не просто нормальна, она 
позитивна. Желание разобраться в деталях означает движение. Во-
просы, которые возникают при применении инструментов НСК для 
решения задач кадрового обеспечения, - механизм обратной связи, 
который позволяет скорректировать движение и тем, кто применяет 
НСК, и тем кто ее строит.

Как работает этот механизм? Повсеместно на федеральном и 
региональном уровнях реализуются крупные общественно-дело-
вые мероприятия, тематика которых связана с вопросами под-
готовки кадров: мониторингом рынка труда; развитием моделей 
взаимодействия работодателей и образовательных организаций; не-
зависимой оценкой квалификации; изменениями нормативного поля  
в системе образования и обучения; повышения качества образования  
с использованием инструментов национальной системы квалифика-
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ций и др. В рамках таких мероприятий системно проводятся инте-
рактивные опросы и тематические исследования, направленные на 
получение обратной связи от работодателей и образовательных ор-
ганизаций. Тематические брифинги, вебинары, пресс-конференции 
с запланированным форматом «вопрос-ответ» также являются од-
ним из инструментов, работающих на задачу обратной связи. Важно 
отметить и мощную цифровую трансформацию всех сервисов НСК, 
повышающих доступность и удобство использования контента си-
стемы квалификаций. 

В течение последних трех лет система обратной связи фиксирует 
значительный рост поступающих вопросов. При этом представите-
ли системы образования и рынка труда практически одинаково ак-
тивны, что свидетельствует о важности процессов, развивающихся  
в системе квалификаций для обеих групп участников. Важно отме-
тить, что абсолютное большинство в группе «образование» состав-
ляют представители системы среднего профессионального образо-
вания (66%). Серьезная трансформация, определенная Стратегией 
развития системы подготовки рабочих кадров и формирования при-
кладных квалификаций в Российской Федерации на срок до 2020 
года1 и предусмотренная проектом Стратегии развития среднего 
профессионального до 2030 года, осуществляется с использованием 
инструментов системы квалификаций, которые доказывают свою 
эффективность в практике. 

Вопросы, поступающие по системе «обратной связи», с каждым 
годом становятся всё более прикладными и конкретными, и эта ди-
намика только нарастает; наблюдается увеличение количества во-
просов от представителей работодателей и системы образования, 
связанных с поиском совместных решений, инструментов взаимо-
действия друг с другом2.

Внедрение профессиональных стандартов в практику деятель-
ности организаций существенным образом изменило подходы к 
определению и регламентации выполнения работниками трудовых 
функций, требований к их образованию и опыту работы. По суще-
ству, мы наблюдаем, переход управления персоналом компаний на 

1 Одобрена коллегией Минобрнауки России, протокол от 18.07.2013 № ПК-5вн
2 В конце раздела №1 приведены ответы на наиболее часто задаваемые  во-

просы по применению инструментов национальной системы квалификаций в подго-
товке кадров и развитию взаимодействия бизнеса и образования. Вопросы поступи-
ли от участников консультационных семинаров Базового центра подготовки кадров 
АНО «Национальное агентство развития квалификаций» -  работодателей, органов 
исполнительной власти, образовательных и иных организаций.

Бизнес и образование: совместное движение
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язык «профессиональных стандартов и квалификаций». Происходит 
серьезная и перспективная трансформация привычных кадровых 
процессов в направлении поиска квалификационных дефицитов ра-
ботников, инструментов развития квалификации персонала, органи-
зации адресного обучения, эффективного использования кадрового 
потенциала для решения производственных задач и т.д. Стратегия и 
тактика развития человеческих ресурсов в настоящее время напря-
мую связана с наращиванием так называемого «квалификационного 
потенциала» в целях обеспечения конкурентоспособности бизнеса. 
Решение этой сложной задачи напрямую зависит от конструктивных 
деловых отношений предприятий и образовательных организаций. 
Бизнесу необходима система перспективной подготовки кадров, 
позволяющая обеспечить устойчивое развитие. Образовательным 
организациям, в свою очередь, нужны партнеры – работодатели, ко-
торые помогают «заточить» подготовку специалиста в горизонте ак-
туальных требований и их опережающего изменения. Это работает 
на авторитет техникумов, колледжей и вузов на рынке труда и, что 
очень важно, на экономическую устойчивость. 

Бизнес и образование: совместное движение

Поэтому настоящий период характеризуется объективно усили-
вающимся интересом со стороны образовательных организаций, 
объединений работодателей, государства к продуктивному диалогу, 
поиску «живых» рабочих форматов взаимодействия для общего дви-
жения к результату. 

Остановимся подробнее на стратегических направлениях взаи-
модействия партнеров. 

Направление первое – гармонизация спектра предлагаемых об-
разовательных программ и их содержания с требованиями и ожида-
ниями рынка труда.
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Ключевыми задачами этого направления взаимодействия яв-
ляются формирование образовательного заказа, с одной стороны, 
и технологичная «упаковка» запроса в образовательный продукт,  
с другой. 

Как это работает? 
В 2018 году по заказу Министерства просвещения Российской 

Федерации Национальным агентством развития квалификаций 
совместно с СПК, ФУМО СПО были разработаны и одобрены Наци-
ональным советом при Президенте Российской Федерации по про-
фессиональным квалификациям проекты новых перечней среднего 
профессионального образования. В 2020 году Национальное агент-
ство перерабатывает перечень профессий рабочих, должностей слу-
жащих, по которым осуществляется профессиональное обучение. 
На очереди – перечень специальностей и направлений подготовки 
высшего образования. 

Отличительная особенность новых перечней - укрупнение струк-
туры и сопоставление каждой профессии и специальности с одной 
или несколькими профессиональными квалификациями. Это позво-
лит колледжам выбирать профессиональные квалификации, востре-
бованные на локальном рынке труда.

На сегодняшний день разработано более 1500 профессиональ-
ных стандартов и 2323 профессиональных квалификации. Вся 
информация размещена на цифровом ресурсе - Реестр сведений  
о проведении независимой оценки квалификации (nok-nark.ru). Про-
фессиональные стандарты и квалификации – основа формирования 
требований к результатам подготовки, общим и профессиональным 
компетенциям современных выпускников.

Формировать перечни востребованных и перспективных про-
фессий (специальностей) и квалификаций, планировать контроль-
ные цифры приема по программам профессионального обучения  
и образования, актуализировать данные программ, организовы-
вать опережающую подготовку кадров помогает мониторинг рынка 
труда (жизненного цикла квалификаций). Его проведение отнесено  
к компетенции советов по профессиональным квалификациям,  
а Национальным агентством сформирован и поддерживается циф-
ровой ресурс для мониторинговых исследований (mrt.nark.ru). Про-
вести мониторинг с использованием цифрового ресурса и опреде-

Бизнес и образование: совместное движение
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лить потребность в квалификациях могут не только СПК, но и любой 
регион Российской Федерации. Аналитика прошлых лет размещена 
в открытом доступе (skillscaner.ru). 

Таким образом, рынок труда формирует запрос на актуальные  
и перспективные квалификации к системе образования в целом  
и к партнерским образовательным организациям в частности. Орга-
ны управления образованием получают информацию, необходимую 
для определения контрольных цифр приема на обучение по раз-
личным программам. Образовательные организации определяют 
результаты обучения по программам различного уровня в соответ-
ствии с требованиями профессиональных стандартов (содержанием 
квалификаций) и формируют их в модульной структуре. Объединение 
усилий разных организаций позволит сформировать депозитарий 
модульных основных и дополнительных образовательных программ 
и учебных курсов, который в идеале должен стать общедоступным 
и использоваться как в образовательной организации, так и в орга-
низациях-партнерах, обеспечивая единые требования к подготовке 
специалистов и возможность интеграции ресурсов в процессе обу-
чения. 

Направление второе – развитие системы независимой оценки 
квалификации. 

Эта тема взаимодействия вызывает огромный интерес у рабо-
тодателей и образовательных организаций. С момента появления 
Федерального закона «О независимой оценке квалификации» мно-
гочисленные дискуссии о необходимости и важности этой процеду-
ры только набирают обороты. Появились и развиваются практики, 
показывающие характер и степень влияния независимой оценки на 
обновление содержания и развитие образовательных программ, на 
профессионализм педагогических работников, на устранение их ква-
лификационных дефицитов, на эффективное комплектование произ-
водственных участков специалистами, обладающими необходимы-
ми квалификациями, и др.

Трендом настоящего периода является партнерство образова-
тельных организаций и центров оценки квалификаций по оценке 
реального качества подготовки и последующего трудоустройства 
молодых специалистов. Совместная деятельность ЦОК и образо-
вательных организаций по разъяснению преимуществ при трудо-
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устройстве для выпускников, имеющих свидетельство о квалифи-
кации, встречи с работодателями, проведение тестовых процедур, 
практических занятий – все это влияет на уверенность студентов и 
доверие к результатам со стороны работодателей. Анализ неудач и 
ошибок студентов влечет за собой коррекцию содержания обучения 
и технологий организации образовательного процесса со стороны 
преподавателей и мастеров, а зачастую мотивирует их на сдачу про-
фессионального экзамена по квалификации. 

Серьезным механизмом взаимодействия бизнеса и образования 
явился проект «Профессиональный экзамен для студентов», реали-
зуемый уже три года и показавший, что сопряжение государствен-
ной итоговой аттестации студентов и профессионального экзамена 
не просто возможно, но и необходимо как оценка результатов обуче-
ния и возможность дальнейшего развития содержания образования  
и условий организации образовательного процесса. Для бизнеса 
этот проект – развитие внешнего кадрового ресурса – потенциаль-
ных работников, полностью соответствующих их профессиональ-
ным ожиданиям. Анализ реальных производственных успехов и ка-
рьеры трудоустроенных выпускников в дальнейшем крайне важен 
для повышения доверия к системе независимой оценки квалифика-
ции. 

Важную роль в проекте играют ЦОКи. Они не только проводят 
профессиональные экзамены для студентов, но и совместно с обра-
зовательными организациями анализируют их результаты, участву-
ют в актуализации образовательных программ. При необходимости 
ЦОКи также используются как базы практического обучения для 
студентов, площадки для повышения квалификации педагогических 
работников, в т.ч. в форме стажировок по профессиям, которым они 
обучают.

Важно отметить, что динамично растущая инфраструктура ЦОК 
заметно расширяет возможности оценки квалификации работника 
как при приеме на работу, так и в процессе его дальнейшей профес-
сиональной деятельности. Уже развивается практика обучения по 
заказу работодателей с последующей оценкой результатов обучения 
и полученной квалификации в ЦОК. 

Направление третье – включение реального бизнеса в управле-
ние профессиональным образованием.
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Партнерские отношения образовательных организаций и пред-
приятий, закрепленные в различных организационных моделях, – 
это условие, обеспечивающее интересы обеих сторон в достижении 
конечного результата. Партнерские связи в настоящее время явля-
ются ключевым драйвером развития системы образования. Дого-
воры между предприятиями и образовательными организациями 
о социальном партнерстве давно вошли в практику. Появляются  
и новые формы.

Одной из них является коллегиальная форма управления про-
фессиональной образовательной организацией. Функционирование 
наблюдательных советов образовательных организаций, которые 
представлены авторитетными менеджерами бизнеса, влияющими 
на стратегические планы, решения и зачастую определяющими век-
торы развития колледжа или вуза и конкретных образовательных 
программ, становится привычным. Результат деятельности наблю-
дательных советов отражается на оперативном изменении «порт-
феля» образовательных программ организации, профессиональных 
успехах студентов, их трудоустройстве, авторитете образовательной 
организации среди предприятий и населения. Выполнение собствен-
ных решений наблюдательный совет образовательной организации 
контролирует и публично освещает. Позиция открытости и публич-
ности результатов деятельности становится важным фактором, обе-
спечивающим развитие образовательной организации. 

Однако сегодня в большинстве случаев численность работода-
телей в управляющих и наблюдательных советах составляет ме-
нее 50%. Увеличение доли референтных работодателей и отнесение  
к компетенции советов вопросов набора студентов, требований  
к результатам и организации обучения, распределения получаемых 
средств, развития материально-технической базы позволит бизнесу 
стать полноправным участником управления образовательной орга-
низацией.

Еще одной формой взаимодействия бизнеса и образования стало 
развитие производственно-образовательных кластеров. Создание 
центров непрерывного образования, корпоративных университетов, 
управляющих компаний, образовательных центров и др. образова-
тельных организаций, аккумулирующих ресурсы вокруг крупных 
компаний и обеспечивающих последовательность в развитии ква-
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лификаций работника, мотивацию и условия для карьерного роста 
специалиста в соответствии с меняющимися запросами развиваю-
щихся производств, также становится актуальной практикой. Один 
из принципов такого подхода - выращивание кадрового ресурса 
предприятия на основе последовательного формирования квали-
фикаций работников от простых к более сложным. При этом рабо-
тодатель ориентирован на поддержку и развитие всевозможных 
форм практикоориентированного обучения (дуального, проектного, 
наставничества и т.д.). 

Управляющая структура такого партнерства ежегодно формирует 
количественный и качественный образовательный заказ на подго-
товку кадров и направляет свои предложения для формирования 
государственного задания образовательным организациям. 

Согласованная кадровая стратегия, единая методология обра-
зовательных программ, интеграция ресурсов предприятий и обра-
зовательных организаций позволяют обеспечить качественный 
рост квалификации персонала, снижение кадрового дефицита на 
предприятии, оперативное удовлетворение кадровых потребностей  
в связи с изменениями на производстве.

Пик развития партнерских отношений переживают различные 
формы сетевого взаимодействия. Сотрудничество образовательных 
организаций с индустриальными партнёрами, бизнесом, а также  
с другими колледжами и вузами не просто обеспечивает интеллекту-
альный обмен, технологическое партнерство, выгодные инфраструк-
турные и кадровые решения для эффективной организации образо-
вательного процесса, но и выходит на решение задач консолидации 
ресурсов для кадрового обеспечения города, региона. Создание в ре-
гионах Центров опережающей профессиональной подготовки, функ-
ционирующих в сетевом формате по принципу «одного окна», по-
зволяет оперативно удовлетворить актуальный квалификационный 
заказ бизнеса. Единые информационные ресурсы, службы марке-
тинга и диспетчеризации образовательных услуг делают доступным 
для предприятий широчайший спектр предложений для решения 
оперативных вопросов кадрового обеспечения предприятий регио-
на. В текущем году Центры опережающей подготовки стали точка-
ми оперативного обучения граждан, пострадавших от последствий 
коронавирусной инфекции, и формирования у них новых профессио-
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нальных компетенций для обретения устойчивости на рынке труда. 
Потенциал такого рода структур может быть высок для решения 
оперативных задач подготовки необходимых бизнесу специалистов. 
Ключевой задачей настоящего периода является формирование 
стратегии и тактики их развития с учетом инструментов националь-
ной системы квалификаций. Этот посыл очень важен для всех форм 
взаимодействия работодателей и образовательных организаций, 
поскольку инструменты системы квалификаций являются содержа-
тельной основой диалога бизнеса и образования. 

Анализ реализуемых направлений и форм взаимодействия биз-
неса и образования, свидетельствует о том, что диалог в области 
развития человеческих ресурсов идет постоянно и конструктивно. 
Результаты такого взаимодействия становятся публичными, а ин-
струменты, формы и механизмы представляются для дальнейшего 
широкого тиражирования. Это подтверждают также конкурсы луч-
ших практик подготовки кадров, проводимые Базовым центром,  
и востребованность этих практик образовательными организациями 
и предприятиями. Активное участие бизнеса в вопросах подготовки 
и развития кадровых ресурсов, партнерские отношения с профес-
сиональными образовательными организациями, готовность вкла-
дывать инвестиции в государственный сектор профессионального 
и высшего образования, позволяет ему получать мотивированных  
и квалифицированных специалистов, развивать собственные корпо-
ративные образовательные проекты. Образование в свою очередь 
имеет четкое понимание того, что дальнейшее развитие организа-
ций возможно только в тесной и конструктивной партнерской связ-
ке с работодателями. 

Такое положение вещей внушает уверенность в том, что нацио-
нальная система квалификаций в ближайшем будущем создаст но-
вые направления для совместного эффективного движения бизнеса 
и образования и выведет систему подготовки кадров на новый уро-
вень эффективности и качества.

Бизнес и образование: совместное движение
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взаимодействия бизнеса и образования  
в подготовке кадров. 

Вопросы и ответы 



4
5

И
Н

С
ТР

У
М

Е
Н

ТЫ
 Н

С
К

Вопросы и ответы 



4
6

Р
аз

де
л 

 1
Вопросы и ответы 



47
И

Н
С

ТР
У

М
Е

Н
ТЫ

 Н
С

К

Вопросы и ответы 



4
8

Р
аз

де
л 

 1
Вопросы и ответы 



4
9

И
Н

С
ТР

У
М

Е
Н

ТЫ
 Н

С
К

Вопросы и ответы 



50
Р

аз
де

л 
 1

Вопросы и ответы 



51
И

Н
С

ТР
У

М
Е

Н
ТЫ

 Н
С

К

Вопросы и ответы 



52
Р

аз
де

л 
 1

Вопросы и ответы 



53
И

Н
С

ТР
У

М
Е

Н
ТЫ

 Н
С

К

Вопросы и ответы 



54
Р

аз
де

л 
 1

Вопросы и ответы 



55
И

Н
С

ТР
У

М
Е

Н
ТЫ

 Н
С

К

Вопросы и ответы 



56
Р

аз
де

л 
 1

Вопросы и ответы 



57
И

Н
С

ТР
У

М
Е

Н
ТЫ

 Н
С

К

Вопросы и ответы 



58
Р

аз
де

л 
 1

Вопросы и ответы 



59
Л

уч
ш

и
е 

п
р

ак
ти

ки
 п

од
го

то
вк

и
 к

ад
р

ов

Р
А

ЗД
Е

Л
 2
.

ЛУЧШИЕ ПРАКТИКИ  
ПОДГОТОВКИ КАДРОВ: 
от изучения к внедрению



60
Р

аз
де

л 
 2



61
Л

уч
ш

и
е 

п
р

ак
ти

ки
 п

од
го

то
вк

и
 к

ад
р

ов

Мировая цивилизация вступила в принципиально новый этап 
своего развития, характерными особенностями которого являются 
интеллектуализация, информатизация и глобализация экономики. 
На этом этапе способность людей создавать и осваивать новейшие 
технологии становится не только критическим условием устойчиво-
го повышения уровня жизни, но и главным критерием, отличающим 
передовые страны от отстающих. 

Переход от «материальной» к «знаниевой» экономике влечет за 
собой смену парадигмы исследований рынка труда. Не случайно 
внимание ученых и практиков все больше смещается от прикладных 
навыков к компетенциям, необходимым для быстрой смены видов 
профессиональной деятельности и безболезненной адаптации на 
новом рабочем месте, для эффективного выполнения сотрудником 
трудовых функций в условиях постоянно обновляющегося техноло-
гического процесса. Большинство развитых стран мира перешло к 
разработке профессиональных образовательных программ на ос-
нове профилей ожидаемых компетенций выпускников1. Возникно-
вение понятия «компетенция» связывают с исследованиями, вы-
званными необходимостью реформы системы подготовки личного 
состава армии США в 1959-1972 годах, а также с работами Дэвида 
МакКлелланда, сопровождавшими подбор сотрудников дипломати-
ческой информационной службы Госдепартамента США в 1971-1991 
годы. Практически в то же время интерес к компетенциям, обеспе-
чивающим успешное выполнение профессиональных задач, воз-
ник и в Великобритании. Для выявления компетенций применялся 
функциональный анализ трудовой деятельности, который позволял 
составить детальную карту желаемых умений работников. Одним из 
недостатков такого подхода был недоучет общих (универсальных) 

1 Cedefop (2012) Curriculum reform in Europe: the impact of learning outcomes. 
URL: https://www.cedefop.europa.eu/files/5529_en.pdf (дата обращения 05.12.2020) 

Определение и оценка компетенций 
в системе подготовки кадров:  
зарубежный и российский опыт
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компетенций, которые носят надпрофессиональный характер. Де-
фицит был восполнен благодаря целостной концепции компетент-
ностного подхода, разработанной в Германии и Франции. Функци-
ональный анализ дополнился представлениями о необходимости 
формирования общих компетенций, стратегически важных для со-
циально-экономического развития общества. 

Перечень инструментов для разработки компетентностных про-
филей со временем все более пополнялся. Кроме того, развивалась 
институциональная база для определения компетенций и совершен-
ствовались методы их оценки. В данной статье будет представлен 
актуальный опыт определения и оценки компетенций выпускников 
СПО в России и нескольких зарубежных странах: в Финляндии, Фран-
ции, Германии, Великобритании, Австралии. Их выбор обусловлен:

• наличием развитых и хорошо зарекомендовавших себя  
в международном пространстве систем профессионального 
образования;

• использованием компетентностного подхода в 
профессиональном образовании;

• высокой исследовательской активностью в сфере развития 
профессионального образования.

ФИНЛЯНДИЯ
Финская система среднего профессионального образова-
ния ориентирована на использование компетентностного 
подхода уже более двадцати лет. Однако систематиче-

ские усилия по его внедрению начались только в 2010 г. в связи с 
разработкой новой системы квалификаций. Рамка квалификаций и 
описания отдельных квалификаций2 разрабатываются представи-
телями рынка труда в сотрудничестве с другими ключевыми стейк-
холдерами профессионального образования3. Такой подход призван 
обеспечить диалог между системой образования и работодателями, 
а также возможности непрерывного профессионального развития.

Программы профессионального образования формируются на 
основе квалификационных профилей (Qualification Requirements). Ка-

2 Finnish Education Evaluation Centre (2018). The competence-based approach 
steers vocational education and training in the right direction. URL: https://valtioneuvosto.
fi/documents/1927382/2116852/3-2018-The-competence-based-approach-steers-
vocational-education-and-training-in-the-right-direction.pdf/eefc2631-240a-41ec-8ba9-
a3a209d36ffc?version=1.0 (дата обращения 10.11.2020) 

3 UNESCO-UNEVOC (2013) World TVET Database Finland. URL: https://unevoc.
unesco.org/wtdb/worldtvetdatabase_fin_en.pdf  (дата обращения 09.11.2020)  
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ждой специальности соответствует отдельный квалификационный 
профиль. Он состоит из блоков (модулей), описанных в терминах 
знаний, навыков и компетенций. Каждый такой блок (модуль) может 
быть выделен в независимый, отдельно оцениваемый компонент. 

Процесс актуализации квалификационных профилей обычно 
занимает 1-2 года. Координатором является финское Националь-
ное агентство по вопросам образования (Finnish National Agency for 
Education). К работе над профилями привлечены представители ра-
ботодателей, системы образования, работники (носители квалифи-
кации). Самозанятые граждане также участвуют в этой работе в тех 
случаях, когда создаются перечни компетенций, востребованных в 
сфере малого и среднего бизнеса. Сформированные рабочие груп-
пы получают статус комитетов в сфере труда (working life committee). 
В их задачи, кроме описания профилей, входит также обеспечение 
качества оценки профессиональных компетенций в ходе демонстра-
ционных экзаменов.

Проект квалификационного профиля рассылается профессио-
нальным союзам, организациям работодателей и профессиональ-
ным образовательным организациям. Они должны дать обратную 
связь о качестве проделанной работы и актуальности содержания 
профиля. После обобщения этих данных принимается решение об 
утверждении квалификационного профиля и его применении в си-
стеме образования.

Общие компетенции в Финляндии сформулированы на основании 
Европейской рамки компетенций для непрерывного образования4  и 
включены в содержание квалификационных профилей. Финский пе-
речень общих компетенций содержит:

• Цифровую и технологическую компетенции
• Математическую и естественнонаучную компетенции
• Компетенцию, отвечающую за развитие компетенций 
• Коммуникативную компетенцию
• Компетенцию устойчивого развития
• Культурную компетенцию
• Социальную и гражданскую компетенции
• Предпринимательскую компетенцию

4 Finnish National Board of Education (2016). Key competences in vocational 
education and training – Finland. Cedefop ReferNet thematic perspectives series. URL: 
http://libserver.cedefop.europa.eu/vetelib/2016/ReferNet_FI_KC.pdf (дата обращения 09. 
11.2020) 
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Оценка компетенций в Финляндии организована как системати-
ческая работа. План оценки разрабатывается для каждой отдельной 
образовательной программы и содержит подробное описание оце-
ночных процедур: кто, что, как выполняет, как это регистрируется, 
как информируются об оценочных процедурах и их результатах все 
участники и стейкхолдеры образовательного процесса (студенты, 
преподаватели, работодатели и т.д.). 

Оценочные процедуры подразделяются на два типа: 
• формативное оценивание - оценка образовательных резуль-

татов студентов во время их обучения, выполняемая с целью 
корректировки образовательного процесса (данный тип оце-
нивания сопровождает развитие компетенций и проводится 
преподавателями на регулярной основе);

• итоговое оценивание - оценка образовательных результатов 
студентов, выполняемая для установления соответствия их 
профессиональной подготовки компетенциям осваиваемого 
ими квалификационного профиля (проводится в ситуациях, 
максимально приближенных к работе, в реальных производ-
ственных условиях).

С 2006 г. в Финляндии в качестве итоговой аттестации был вве-
ден демонстрационный экзамен. Это способ признания квалифика-
ции человека (его знаний, умений, опыта) профессиональным сооб-
ществом. Оценка основана на сравнении данных о квалификации 
соискателя с определенными в квалификационных профилях крите-
риями профессионализма. Предметы оценки - главные, критически 
важные профессиональные навыки. Задание демонстрационного 
экзамена сводится к выполнению трудовых функций в установлен-
ном профессиональном контексте (например, претенденту на квали-
фикацию повара предлагается выполнить заказ в ресторане с уче-
том индивидуальных пожеланий клиентов)5.

Демонстрационный экзамен - универсальная для Финляндии 
форма подтверждения квалификации на любом этапе профессио-
нального развития. Он может быть как завершающим этапом, так  
и способом обучения, т.е. получение профессионального образова-
ния возможно через систему демонстрационных экзаменов. 

Преимущество финской системы - признание профессиональных 
навыков человека независимо от того, как они были приобретены:  

5 SQA (2006) Guidance on Core Skills: Using the design principles for Higher National 
Certificates and Diplomas. URL: https://www.sqa.org.uk/sqa/files_ccc/22Guidance_on_
Core_Skills_using_design_principles_for_HNCDs.pdf (дата обращения 24.11.2020)
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в процессе трудовой деятельности, учёбы или каким-либо другим 
образом. Содержание демонстрационного экзамена всегда индиви-
дуализировано, зависит от уровня подготовки и опыта соискателя. 
В отдельных случаях он может сводиться к зачету предшествующих 
результатов (образования или профессиональной деятельности). 

Оценка компетенций соискателя на профессиональном экзамене 
предполагает использование различных методов, таких как наблю-
дение за процессом деятельности, интервью, опросы, самооценка. 
Итоговая оценка выводится коллегиально, на основании экспертно-
го обсуждения6. 

Общие компетенции измеряются одновременно с профессио-
нальными. Предполагается, что практические задачи моделируют 
комплексные условия труда, которые позволяют продемонстриро-
вать наличие надпрофессиональных умений. 

ГЕРМАНИЯ
Профессиональное образование в Германии регулиру-
ется правилами обучения (Training regulations)7, которые 
разрабатываются экспертами Федерального институ-

та профессионального образования и обучения (BIBB) совместно с 
представителями работодателей и профсоюзов8. Правила обучения 
включают в себя минимальные требования к организации, реали-
зации и результатам профессиональной подготовки. Они содержат 
описание типичных навыков, умений и способностей, необходимых 
для работы по той или иной специальности, определяют продолжи-
тельность и содержание обучения. Правила разрабатываются для 
группы близких профессий, один документ регулирует несколько 
квалификаций, например: специалист в области гостеприимства, 
специалист в области гостиничного сервиса, специалист в области 
ресторанного сервиса, гостиничный клерк, специалист в кейтерин-
ге9.

6 Cedefop (2019) FRANCE European inventory on NQF 2018. URL: https://www.
cedefop.europa.eu/files/france_-_european_inventory_on_nqf_2018.pdf (дата обращения 
25.11.2020)

7 Developing Qualifications in Germany. URL: https://www.apprenticeship-toolbox.
eu/standards-matching/developing-qualifications/85-developing-qualifications-in-germany 
(дата обращения 20.11.2020)

8 BIBB (2014) Training regulations and how they come about. URL: https://www.
bibb.de/veroeffentlichungen/de/publication/download/7324 (дата обращения 24.11.2020) 

9 Ordinance on vocational training in the hospitality services industry.  URL:  https://
www.apprenticeship-toolbox.eu/files/133/Developing-Qualifications/147/Germany---
Framework-curriculum-for-VET-in-the-hospitality-services-industry.pdf  (дата обращения 
12.11.2020) 
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Обновление правил обучения - результат постоянной исследова-
тельской деятельности. Федеральный институт профессионального 
образования и обучения проводит мониторинг востребованных ком-
петенций10. В случае обнаружения изменений спроса на рынке труда 
инициируется актуализация правил обучения. 

Проект правил обучения распространяется среди профсоюзов и 
объединений работодателей. Кроме того, он должен быть одобрен 
Коллегией Федерального института профессионального образова-
ния и обучения, состоящей из восьми представителей работодате-
лей, восьми представителей профсоюзов, восьми представителей 
органов управления землями (регионами) и пяти представителей 
федеральных органов управления. Утверждаются правила обучения 
Федеральным министерством экономики и энергетики в согласова-
нии с Федеральным министерством образования и науки. 

Результаты обучения носят комплексный характер. Начиная с 
1996 г. целью немецких профессиональных образовательных про-
грамм является так называемая компетенция действия (action 
competence)11  - способность, интегрирующая профессиональные, 
социальные и личностные компетенции и гарантирующая эффек-
тивную трудовую деятельность ее обладателю. Общие компетенции 
«зашиты» в требования к профессиональным компетенциям. Напри-
мер, ожидаемые образовательные результаты программ по подго-
товке специалистов в области гостиничного сервиса содержат пла-
нирование своей работы, коммуникацию с гостями и т.д.12 

Итоговое оценивание компетенций разделено для немецких сту-
дентов на две части: промежуточную и финальную. Промежуточные 
экзамены проводятся в конце второго года обучения, включают 
практическую и письменную часть. В случае успешной сдачи проме-
жуточного экзамена обучающиеся получают сертификат, свидетель-
ствующий о переходе к новому этапу обучения. 

Финальные экзамены - самая важная часть оценочных процедур. 
Их целью является проверка компетенций студентов. Для органи-
зации и проведения финальных экзаменов промышленные палаты 

10 BIBB (2014) Training regulations and how they come about. URL:  https://www.
bibb.de/veroeffentlichungen/de/publication/download/7324  (дата обращения 24.11.2020)

11 Weigel, T., M. Mulder & K. Collins (2007). The concept of competence in the 
development of vocational education and training in selected EU member states. Journal of 
Vocational Education and Training, 59, 1, 51-64

12 Ordinance on vocational training in the hospitality services industry. URL: https://
www.apprenticeship-toolbox.eu/files/133/Developing-Qualifications/147/Germany---
Framework-curriculum-for-VET-in-the-hospitality-services-industry.pdf (дата обращения 
12.11.2020)
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утверждают экзаменационные комиссии по каждой специальности. 
В комиссии как минимум три члена (по одному представителю от 
работодателя, работников и профессиональной образовательной 
организации). Требования к организации и содержание финальных 
экзаменов разрабатываются на национальном уровне с участием 
представителей объединений работодателей, профсоюзов и препо-
давателей.  На экзамене должны проверяться все знания и навыки, 
указанные в правилах обучения. 

Несмотря на хорошо зарекомендовавшие себя способы оцени-
вания, в Германии уделяется большое внимание их совершенство-
ванию. Примером крупной инициативы в данном направлении яв-
ляется ASCOT13, объединившая 21 проект по разработке цифровых 
оценочных инструментов, основанных на симуляции рабочих про-
цессов. Оценивание происходит в форме имитаций (ролевых игр), 
которые отражают ключевые задачи профессиональной деятельно-
сти. Наряду с этим используются видеокейсы. В период реализации 
проекта было разработано более 800 тестовых заданий – из них 560 
с опорой на информационные технологии.

Поскольку профессиональные и общие компетенции представ-
ляют собой единое целое, то и оценка их также носит комплексный 
характер. Надпрофессиональные навыки проявляются при выпол-
нении профессиональных задач.

АВСТРАЛИЯ
Ключевыми документами, определяющими требования к 
результатам освоения профессиональных образователь-
ных программ, в Австралии являются учебные комплек-

ты (Training packages)14. Они описывают компетентностный профиль 
будущего работника и содержат рекомендации по оценке компетен-
ций. Учебные комплекты разрабатываются специальными органи-
зациями по развитию навыков (Skills Service Organisations (SSOs)), 
независимыми от органов управления образованием, от ведомств, 
курирующих экономические отрасли. 

Для актуализации учебных комплектов SSOs проводят исследо-
вание отраслей на предмет потребностей в новых квалификациях. 
С учетом результатов исследований SSOs инициируют разработку 

13 Vocational skills and competencies made visible. The ASCOT research initiative. 
URL:  https://www.ascot-vet.net/files/Vocational%20skills%20and%20competencies%20
made%20visible.pdf (дата обращений 05.12.2020)

14 Australian Skills Quality Authority. Training packages. URL: https://www.asqa.gov.
au/about/vet-sector/training-packages  (дата обращения 05.12.2020)
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новых или модернизацию старых учебных комплектов. Для этого 
применяется широкий набор методов: интервью, социальные опро-
сы, наблюдения, функциональный анализ15. На следующем этапе ор-
ганизуется трехэтапная процедура согласования учебного комплек-
та. К первому и второму обсуждению приглашается широкий круг 
стейкхолдеров: работодатели, работники, профессиональные обра-
зовательные организации, обучающиеся и др. После обсуждения, 
доработки и согласования предусмотрен третий шаг, когда проект 
учебного комплекта согласовывают соответствующие региональ-
ные органы управления. Наконец, правительства Австралии и ее от-
дельных регионов утверждают его, вводя как нормативный правой 
акт на территории всей страны.

Эквивалентом общих компетенций в Австралии являются навыки 
для трудоустройства (employability skills):

• коммуникация;
• работа в команде;
• решение проблем;
• инициатива и предприимчивость;
• планирование и организация;
• самоуправление;
• обучение;
• технологии.
Рекомендации по разработке учебных комплектов включают пря-

мое указание на то, что навыки для трудоустройства должны быть 
интегрированы в блоки компетенций16. 

Профессиональное образование в Австралии характеризуется 
высоким уровнем гибкости в вопросах построения индивидуальных 
образовательных траекторий. Это отражается и на процессе оцен-
ки профессиональных компетенций. Оценочные процедуры орга-
низуются в разное время в соответствии со скоростью овладения 
студентами выбранных ими блоков компетенций. Методы оценки 
разрабатываются профессиональными образовательными органи-
зациями самостоятельно с учетом индивидуальных потребностей 

15 Australian Government Department of Industry (2014) Training Package 
Development Handbook. URL: https://vetnet.gov.au/Public%20Documents/
training_package_development_handbook.pdf (дата обращения 11.11.2020)

16 Training package development handbook guidelines. Version 3.0. URL: http://
www.paci.com.au/downloads_public/AQTF/08_Unit_Guidelines_Ver3.pdf (дата обращения 
13.11.2020)
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обучающихся и задачи сбора достаточного количества данных, сви-
детельствующих об освоении блока компетенций. Суждения о ком-
петентности студентов могут основываться на наблюдениях выпол-
нения рабочих задач в реальных или модельных производственных 
условиях, результатах письменных экзаменов, свидетельствах, са-
мостоятельно собираемых студентами (портфолио), оценке выпол-
ненных ими работ/созданных продуктов.

Несмотря на вариативность оценочных процедур в австралий-
ском профессиональном образовании, все они соответствуют пра-
вилам:

• валидности – выбранные способы оценивания должны 
измерять то, для чего они были выбраны;

• надежности – способы оценивания должны стабильно 
измерять одинаковые уровни компетенции, вне зависимости 
от времени измерения и лица, производящего оценку;

• гибкости – студенты должны быть заблаговременно извещены 
об оценочных процедурах с помощью плана оценивания их 
компетенций, они должны иметь возможность обсудить и при 
необходимости уточнить некоторые условия их оценивания 
(например, место или время);

• справедливости – оценивание должно быть справедливым и 
никого не дискриминировать.

В силу того, что общие компетенции («навыки для трудоустрой-
ства») входят в учебные комплекты, они оцениваются одновременно 
с профессиональными. Например, разрабатывается задание, в ходе 
выполнения которого студентам необходимо продемонстрировать 
навыки коммуникации или планирования (работа с учетом жестких 
дедлайнов и многозадачности). 

ВЕЛИКОБРИТАНИЯ 
Основными документами, содержащими перечень вос-
требованных компетенций для системы профессио-
нального образования Великобритании, являются на-

циональные профессиональные квалификации (National vocational 
qualifications\Scottish vocational qualification)17, которые разрабаты-
ваются на основе профессиональных стандартов.

17 Cedefop (2009) The dynamics of qualifications: defining and reing occupational 
and educational standards. URL: https://www.cedefop.europa.eu/files/5195_en.pdf  (дата 
обращения 28.11.2020)
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Национальные профессиональные квалификации (НПК) состоят 
из списка компетенций c кодовыми обозначениями и кредитами, 
положенными за освоение этих компетенций18, описания критериев 
успешного выполнения деятельности, знаний, навыков, а также пе-
речня оборудования, используемого в профессиональной деятель-
ности.

НПК утверждаются на четыре года, после чего должны быть об-
новлены. Ответственными за мониторинг востребованных квали-
фикаций и актуализацию НПК являются отраслевые советы по про-
фессиональным квалификациям (Sector skill councils (SSC))19. Эти 
организации управляются заинтересованными в профессиональ-
ном образовании работодателями и лицензируются государствен-
ным Агентством по развитию отраслевых квалификаций (Sector 
Skills Development Agency (SSDA)). Для получения права на разработ-
ку НПК отраслевые советы по профессиональным квалификациям 
должны соответствовать ряду критериев, включающих: финансовые 
возможности, знание отрасли, поддержку работодателей и других 
стейкхолдеров. 

Национальные профессиональные квалификации аккредитуются 
в государственных органах управления образования в Шотландии, 
Англии, Уэльсе или Северной Ирландии. Аккредитация придает им 
обязательный статус на территории региона Великобритании, в кото-
ром они были официально одобрены.

В Великобритании создан эффективный механизм, позволяющий 
дифференцировать оценку учебных достижений и профессиональ-
ной квалификации. Функция проверки трудовых навыков выпуск-
ников и присвоения квалификации отделена от процесса обучения. 
Подтверждение профессиональных квалификаций регламентиру-
ется Национальной системой присвоения квалификаций (National 
Vocational Qualifications - NVQ). Центры оценки независимы как от 
образовательных учреждений, так и от правительства. 

Для оценочных процедур применяется широкий набор методов. 
Один из наиболее распространенных – портфолио. Студенты, кото-
рые хотят получить документ, подтверждающий их профессиональ-
ную квалификацию, самостоятельно собирают свидетельства о сво-
ей компетентности. Как правило, сбор доказательств происходит в 

18 SVQ in Hospitality Services at SCQF level 4. URL: https://www.sqa.org.uk/
sqa/files_ccc/GM2M21%20SVQ%20in%20Hospitality%20Services%20at%20SCQF%20
Level%204.docx (дата обращения 29.11.2020)

19 SQA. Guidance on core skills. URL: https://www.sqa.org.uk/sqa/83916.html (дата 
обращения 24.11.2020)
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процессе обучения на предприятии. Однако портфолио не исключает 
проведения экзамена в реальных условиях профессиональной дея-
тельности.

Общие компетенции представлены так называемыми базовыми 
навыками (core skills)20, к числу которых отнесены: коммуникация 
(письменная и устная); математическая грамотность (использова-
ние графической информации и использование чисел); цифровая 
грамотность (использование информационно-коммуникационных 
технологий); решение проблем (критическое мышление, планирова-
ние и организация, ревизия и оценка); работа с другими людьми. Они 
могут проявляться на одном из следующих уровней:

• элементарный (уровень обучающегося);
• простой (уровень ассистента квалифицированного 

работника);
• рутинный (уровень квалифицированного работники или 

супервайзера);
• комплексный (уровень управленческого персонала).
Каждый уровень описывается с использованием специальных 

дескрипторов. Базовые навыки могут оцениваться в ходе отдельной 
процедуры, по результатам которой выдается сертификат. Наличие 
зачтенного блока базовых навыков у выпускников повышает веро-
ятность их успешного трудоустройства.

ФРАНЦИЯ
Во Франции документы, содержащие требования к ре-
зультатам профессиональных программ, называются 
профессиональными квалификациями (Qualification 

professionnelle), разрабатываются при активном участии социаль-
ных партнеров и подлежат обязательной регистрации в Националь-
ной комиссии по профессиональным сертификатам (Commission 
nationale de la certification professionnelle (CNCP)21.

Профессиональные квалификации во Франции имеют ряд обя-
зательных, законодательно регулируемых элементов22. Во-первых, 

20 UNESCO-UNEVOC (2015) World TVET Database. France. URL: https://unevoc.
unesco.org/wtdb/worldtvetdatabase_fra_en.pdf  (дата обращения 14.11.2020)

21 Centre Inffo (2019). Vocational education and training in Europe: France. 
Cedefop ReferNet. URL: https://cumulus.cedefop.europa.eu/files/vetelib/2019/Vocational_
Education_Training_Europe_France_2018_Cedefop_ReferNet.pdf  (дата обращения 
15.11.2020)
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в них описана профессиональная деятельность в терминах ключе-
вых функций и типов рабочих мест, доступных после подтвержде-
ния квалификации. Во-вторых, они содержат перечень знаний и на-
выков, которые студенту необходимо освоить. В-третьих, включают 
рекомендации по оцениванию каждого из блоков знаний и навыков, 
необходимых для выполнения определенных профессиональных 
функций. 

Разработкой квалификаций во Франции занимаются профессио-
нальные консультационные комитеты (Commissions professionnelles 
consultatives - CPC). Эти организации находятся в ведении различных 
французских министерств. CPC состоят из представителей работни-
ков, работодателей, правительства и квалифицированных самозаня-
тых специалистов. 

Решение о разработке или актуализации профессиональных ква-
лификаций принимается на основе исследований. Министерства 
проводят анализ экономических данных и трендов занятости само-
стоятельно или прибегая к услугам внешней экспертизы. После по-
лучения аналитики профессиональные консультационные комитеты 
обновляют справочник профессиональных квалификаций, лежащих 
в основе профессиональных образовательных программ. 

После разработки и согласования профильным министерством 
профессиональные квалификации проверяются специальной орга-
низацией «Компетенции Франции» (France Compétences), ответствен-
ной за качество квалификаций и ведение их реестра23. Добавление в 
реестр гарантирует свободный доступ к профессиональным квали-
фикациям для всех заинтересованных лиц.

С 2016-2017 учебного года во Франции вступила в силу общая 
рамка ключевых, или общих, компетенций, в которой пять областей:

• языки для мышления и коммуникации;
• методы и инструменты для обучения;
• образование для развития личности и гражданственности;
• природные и технические системы;
• представления о мире и человеческой деятельности.
Общие компетенции развиваются на всех уровнях образования. 

После окончания средней школы их формирование продолжается 
в рамках программ профессионального образования, включая про-
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граммы ученичества. Освоение общих компетенций предусмотрено 
преимущественно в рамках общеобразовательных дисциплин.

Формат оценочных процедур во Франции варьируется в зависи-
мости от типа профессиональной образовательной программы. Дву-
мя наиболее массовыми вариантами являются программы, соответ-
ствующие 3-4 уровню Международной стандартной классификации 
образования и позволяющие получить сертификат профессиональ-
ной пригодности (The certificat d’aptitude professionnelle (CAP) или 
профессиональный бакалавриат (The professional baccalauréat)24. 

В обоих случаях выпускники сдают не более семи экзаменов, ко-
торые могут быть организованы в централизованном (все экзамены 
сдаются за один экзаменационный период) или гибком (экзамены 
сдаются по желанию студента в несколько экзаменационных пери-
одов после освоения частей образовательной программы) формате. 
При этом экзаменационная часть, связанная с оценкой профессио-
нальной пригодности, регулируется требованиями профессиональ-
ных квалификаций. 

Общие компетенции, как правило, оцениваются отдельно, посред-
ством письменных экзаменов.

РОССИЯ
Источниками информации об актуальных требованиях к 
выпускникам профессиональных образовательных про-
грамм (т.е. о необходимых компетенциях) с 2013 года 

в России выступают профессиональные стандарты - документы, в 
которых содержатся консолидированные представления професси-
онального сообщества о содержании определенного вида профес-
сиональной деятельности. Профессиональные стандарты разра-
батываются экспертами в определенном виде профессиональной 
деятельности, затем проходят профессионально-общественное 
обсуждение, одобряются Национальным советом при Президенте 
Российской Федерации по профессиональным квалификациям и 
утверждаются приказами Министерства труда и социальной защиты 
Российской Федерации.

При разработке образовательной программы положения про-
фессионального стандарта (трудовые функции, трудовые действия) 
конвертируются в профессиональные компетенции выпускников. 

Определение и оценка компетенций в системе подготовки кадров:  
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Наряду с профессиональными компетенциями образовательные 
стандарты и программы содержат список общих компетенций. 
Для среднего профессионального образования используются тех-
нократические формулировки общих компетенций. Совокупность 
интеллектуальных, социальных и личностных качеств выпускника 
связывается с его профессиональной деятельностью. Так, навыки 
коммуникации проявляются во взаимодействии с руководителями, 
коллегами и клиентами, способность к творческому эвристическому 
мышлению выражается в разрешении проблемных ситуаций на про-
изводстве, а информационная культура связана с использованием 
информационно-коммуникационных технологий в процессе реше-
ния профессиональных задач. 

За последние годы в России сформировались новые подходы к 
оценке профессиональных компетенций и подтверждению квалифи-
кации. В их числе: 

• демонстрационный экзамен;
• независимая оценка квалификации.
В обоих случаях оценка профессиональных и общих компетенций 

проводится в рамках одной процедуры. Общие компетенции рассма-
триваются как усилители эффектов профессиональной деятельно-
сти.

В 2017 году процедура демонстрационного экзамена вошла в пе-
речень допустимых форм государственной итоговой аттестации по 
образовательным программам СПО. Он проводится с целью опреде-
ления у студентов и выпускников уровня знаний, умений, навыков, 
позволяющих вести профессиональную деятельность в определен-
ной сфере и (или) выполнять работу по конкретным профессии или 
специальности в соответствии со стандартами Ворлдскиллс Россия. 
Для проведения экзамена используются комплекты оценочной до-
кументации, включающие требования к оборудованию и оснащению, 
составу экспертных групп, участвующих в оценке заданий, описание 
критериев оценки. По итогам экзамена студент может получить па-
спорт компетенций Ворлдскиллс (Skills Passport).

Почти одновременно с освоением системой СПО методики оценки 
компетенций Вордскиллс в России начала формироваться система 
независимой оценки квалификации. Процедура «отделена» от про-
вайдеров образовательных программ и конкретных работодателей, 

Определение и оценка компетенций в системе подготовки кадров:  
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что обеспечивает ей достоверность и объективность. Нормативная 
рамка института независимой оценки квалификации установлена 
Федеральным законом «О независимой оценке квалификаций» (от 
03.07.2016 № 238-ФЗ). Организацию работы по оценке квалифика-
ции в определенном виде профессиональной деятельности обеспе-
чивают советы по профессиональным квалификациям.

Определение и оценка компетенций в системе подготовки кадров:  
зарубежный и российский опыт

Независимая оценка квалификации проходит в форме професси-
онального экзамена. Центральная часть – выполнение соискателем 
трудовых действий, подтверждающих соответствие его квалифика-
ции требованиям профессионального стандарта. Однако допуск к 
этим действиям можно получить только при условии успешного про-
хождения тестирования. С помощью тестовых заданий проверяется 
знание и понимание научных основ профессиональной деятельно-
сти, умение находить, анализировать, применять профессионально 
значимую информацию. Профессиональный экзамен организуют 
центры оценки квалификаций. Он проходит в производственных или 
максимально близких к ним условиях. 

В России такая оценка доступна для квалификаций, представ-
ляющих практически все сектора экономики, в отличие от других 
стран, где эта практика существует только в отдельных областях (на-
пример, для оценки квалификаций в области инженерии, агропро-
мышленном комплексе или для оценки преимущественно рабочих 
квалификаций).

В силу своего статуса независимая оценка квалификации не под-
меняет государственную итоговую аттестацию. В то же время она 

Теория

Практика
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органически встраивается в эту процедуру, поскольку федеральные 
государственные образовательные стандарты среднего профес-
сионального образования (а вслед за ними и основные професси-
ональные образовательные программы), дополнительные профес-
сиональные программы, программы профессионального обучения 
разрабатываются на основании положений профессиональных 
стандартов. Значит, и результаты освоения таких программ должны 
соответствовать требованиям профессиональных стандартов. Един-
ственной законодательно установленной процедурой для оценки 
этого соответствия является процедура независимой оценки квали-
фикации.

Доказательством реалистичности и перспективности использо-
вания механизмов НОК в профессиональном образовании служат 
результаты пилотного проекта Национального агентства развития 
квалификаций. Идея проекта состоит в том, что ГИА (а в ряде слу-
чаев и промежуточная аттестация по профессиональным модулям, 
которые являются частью образовательной программы СПО) про-
водится в соответствии с законом «О независимой оценке квали-
фикации». Проект реализован 16 советами по профессиональным 
квалификациям совместно с 27 субъектами Российской Федерации. 
За время реализации был собран «портфель» методических, органи-
зационных и финансовых решений, позволяющих говорить о готов-
ности к массовому внедрению сопряженной процедуры.

Ряд элементов модели профессионального экзамена и демон-
страционного экзамена по стандартам Ворлдскиллс совпадают. 
Цель обеих процедур – оценить сформированность профессиональ-
ных компетенций, обеспечивающих молодежи безбарьерный выход 
на рынок труда, эффективную самостоятельную профессиональную 
деятельность. Для достижения цели используются сходные инстру-
менты: формирование экспертного сообщества; создание инфра-
структуры площадок проведения экзаменов; установленный шаблон 
оценочного средства; агрегирование сведений о результатах оценки 
на специализированных интернет-ресурсах; выдача документа осо-
бого образца, подтверждающего наличие квалификации (компетен-
ции – в случае Ворлдскиллс).

С учетом этого ведется работа по гармонизации инструментов не-
зависимой оценки квалификации и методики Ворлдскиллс, которая 
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должна позволить сформировать оптимальную модель демонстра-
ционного экзамена, актуальную не только для образовательных про-
грамм СПО, но и для других образовательных программ, ведущих к 
получению квалификации.

Анализ практики России и зарубежных стран в подходах к опре-
делению профессиональных и общих компетенций показывает ряд 
сходных черт:

• перечни востребованных квалификаций и компетенций 
формируются на основании мониторинга рынка труда, 
прогноза развития областей профессиональной деятельности; 

• все заинтересованные стороны (работодатели, работники, 
представители системы образования) вовлечены в процесс 
разработки квалификационных профилей; информационный 
обмен между представителями профессиональных 
образовательных организаций, работниками, самозанятыми, 
органами государственного управления обеспечивает 
качество программ профессионального образования;

• описания требований к квалификации (квалификационных 
профилей, профессиональных стандартов) создаются  
на основании функционального анализа и социологических 
опросов; в этом процессе, как правило, участвуют    
представители работодателей, профсоюзных и 
профессиональных образовательных организаций;

• в структуру квалификации входят профессиональные и общие 
компетенции; определение общих компетенций, как правило, 
связано не только с анализом изменения спроса на рынке 
труда, но и с задачей формирования социально ответственных 
и инициативных граждан;

• в силу своей универсальности и многозадачности общие 
компетенции формулируются в виде отдельных перечней, 
которые учитывают как актуальные, так и только 
зарождающиеся тренды, что обусловливает их медленную 
трансформацию (до сих пор в передовых странах применяются 
перечни, созданные на рубеже и в начале ХХI века);

• как правило, в состав общих компетенций входят 
информационно-коммуникационная компетенция, 
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компетенция по решению проблем, компетенция по 
организации командной работы, эмоциональный интеллект, 
компетенция по наращиванию компетенций (непрерывному 
образованию);

• квалификационные профили кладутся в основу требований 
к результатам освоения образовательных программ; обычно 
в странах действуют единые документы, аккумулирующие 
описание квалификации и требования к образовательным 
программам (к их результатам и количеству кредитов, 
необходимых для освоения данных результатов);

• квалификационные профили перманентно обновляются  
в соответствии с изменениями, которые происходят 
в содержании профессиональной деятельности; 
координатором работы по актуализации обычно выступают 
специализированные организации (Национальное агентство 
по развитию образования в Финляндии, Федеральные институт 
развития профессионального образования и обучения 
в Германии, отраслевые советы по профессиональным 
квалификациям в Великобритании и др.).

В России ответственность за выявление, описание и своевре-
менное обновление квалификаций несут советы по профессиональ-
ным квалификациям. На основании этих описаний, представленных  
в профессиональных стандартах, образовательные организации 
разрабатывают образовательные программы, определяя перечни 
профессиональных компетенций.

Передовые практики оценки компетенций характеризуются при-
менением проблемно-ориентированных методов. Они предполагают 
создание аутентичной среды или проведение экзаменов в реальных 
производственных условиях. Обязательной характеристикой оце-
ночных процедур в ведущих системах профессионального образова-
ния в мире является привлечение работодателей к оценке компетен-
ций выпускников. Как правило, экзаменационные комиссии состоят 
из представителей работодателей и профессиональных образова-
тельных организаций. 

В части методики и особенностей организации процедуры оценки 
компетенций и квалификации российская и зарубежные практики 
в основном совпадают: профессиональный экзамен обязательно 
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включает выполнение практической задачи; экзаменационные ма-
териалы создаются носителями профессии при поддержке методи-
ческих центров (таких, например, как Федеральный институт про-
фессионального образования в Германии, Национальное агентство 
развития квалификаций в России); оценочные средства разрабаты-
ваются на основании профессиональных стандартов, квалификаци-
онных профилей. Для оценочных процедур используется сходный 
набор форм: компетентностно-ориентированные тесты, практиче-
ские экзамены в реальных или модельных производственных ус-
ловиях, портфолио. Часть общих компетенций, которую можно ин-
тегрировать в оценку профессиональных компетенций, включается  
в профессиональный экзамен; оставшиеся компетенции оценива-
ются за счет портфолио – набора свидетельств, самостоятельно 
формируемого студентами во время обучения. В некоторых странах 
(Великобритания, Франция) общие компетенции становятся предме-
том отельного оценивания, подтверждаются специальным сертифи-
катом, который рассматривается как важное дополнение к докумен-
там об образовании и квалификации.

Опыт России и зарубежных стран показывает, что подтверждение 
профессиональных компетенций является оформившейся процеду-
рой с четко установленными требованиями, критериями, отобран-
ными методами и контекстами оценки. Общие компетенции – более 
сложный для диагностики предмет. Для объективизации их оценки 
необходимо четкое понимание их содержания, дифференциации по 
уровням, способов визуализации результатов проявления общих 
компетенций, иными словами – нужна рамка общих компетенций, 
которая позволит видеть преемственность их формирования на раз-
ных этапах профессионального и личностного развития, а также вы-
бирать адекватные оценочные процедуры и инструменты. 
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ОПРЕДЕЛЕНИЕ И ОЦЕНКА  
ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ И ОБЩИХ КОМПЕТЕНЦИЙ: 

сравнительный анализ зарубежного  
и отечественного опыта
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Определение и оценка компетенций в системе подготовки кадров:  
зарубежный и российский опыт

ЛУЧШИЕ ЗАРУБЕЖНЫЕ ПРАКТИКИ  
признания квалификаций,  
полученных в результате  

неформального образования  
и опыта работы
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Лучшие зарубежные практики признания квалификаций,  
полученных в результате неформального образования и опыта работы
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Лучшие зарубежные практики признания квалификаций,  
полученных в результате неформального образования и опыта работы
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Лучшие зарубежные практики признания квалификаций,  
полученных в результате неформального образования и опыта работы
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полученных в результате неформального образования и опыта работы
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Лучшие зарубежные практики признания квалификаций,  
полученных в результате неформального образования и опыта работы
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Лучшие зарубежные практики признания квалификаций, 

 полученных в результате неформального образования и опыта работы
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Практическое руководство  
по внедрению лучших практик 
подготовки кадров

Современное состояние российской экономики характеризуется 
системными вызовами, отражающими как мировые тенденции, так 
и внутренние барьеры развития. Один из ключевых вызовов – воз-
растание роли человеческого капитала, как основного фактора эко-
номического развития. 

Задача модернизации и повышения эффективности системы 
подготовки квалифицированных кадров – едва ли не самая обсуж-
даемая тема всероссийских и региональных форумов, связанных  
с развитием экономики нашей страны. Успешный опыт в этом во-
просе, накопленный в регионах, на системной основе транслируется 
в рамках круглых столов, дискуссий, пленарных заседаний. Динами-
ка  нарастает в условиях трансформации профессионального обра-
зования, вызванного бурными изменениями  рынка труда, требую-
щего гибкости и новых решений в подготовке кадров. 

В текущей ситуации важно постоянно находиться в актуальной 
повестке, используя различные информационные ресурсы, системы 
коммуникаций для своевременного  принятия решений по обновле-
нию векторов движения.   

В последние годы появился тренд описания и формирования баз 
лучших практик по решению проблем в различных областях, явля-
ющийся серьезным информационным ресурсом, который можно  
и нужно использовать в системе управления проектами развития ор-
ганизаций.  

База данных лучших практик подготовки кадров Базового центра 
подготовки, переподготовки и повышения квалификации рабочих 
кадров Национального агентства развития квалификаций (далее 
– Базового центра) – это действующий и эффективный ресурс для 
поддержки профессионального сообщества в решении задач кадро-
вого обеспечения с использованием инструментов развития квали-
фикаций.   

В этой связи актуальной становится задача формирования тех-
нологии тиражирования  лучших практик, способов их отбора и ал-
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горитмов внедрения в существующие производственные контексты 
организаций. 

Руководство носит практико-ориентированный характер и позво-
ляет сформировать конкретные алгоритмы действий в процессе вы-
бора и тиражирования лучших практик, представленных в базе дан-
ных Базового центра. 

Руководство предназначено для руководителей образователь-
ных организаций, работодателей, методистов и специалистов, кури-
рующих вопросы подготовки рабочих кадров. 

1. КАК РАБОТАЕТ ИНСТРУМЕНТ 
ТИРАЖИРОВАНИЯ ЛУЧШИХ ПРАКТИК?

1.1. КЕЙС-ТЕХНОЛОГИЯ В ОПИСАНИИ ЛУЧШИХ ПРАКТИК

Региональные системы подготовки кадров ежедневно сталкива-
ется с различными задачами, требующими поиска новых эффектив-
ных управленческих решений, связанных с современными вызова-
ми рынка труда. 

Найти оптимальное решение в таких ситуациях – это значит ис-
следовать проблему, собрать и проанализировать информацию, 
предложить возможные варианты действий и выбрать из них наи-
более предпочтительный вариант или, другими словами, – решить 
кейс.

Кейс-технология, как способ активного проблемно-ситуационного 
анализа конкретных задач-ситуаций (кейсов), возникла еще в нача-
ле XX в. в Школе бизнеса Гарвардского университета (США). 

Кейс-технология помогает решать вопросы, для которых нет го-
товых инструкций, нет очевидных и однозначных ответов, что ста-
новится особенно актуальным в век стремительных изменений про-
фессионального мира. 

В то же время, поиск наиболее эффективного кейс-решения мо-
жет занять весьма продолжительный период времени и потребовать 
большого количества временных, интеллектуальных и финансовых 
ресурсов, а его дальнейшая реализация может быть связана с не-
предвиденными проблемами. 

Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров
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Важным компенсирующим решением, нацеленным на минимиза-
цию обозначенного риска, является тиражирование уже существу-
ющих лучших практик подготовки кадров, доказавших свою эффек-
тивность. 

Общие тенденции и векторы развития системы подготовки ка-
дров в регионах обусловливают наличие большого числа схожих 
профессиональных задач, а значит, и различных вариантов реше-
ний,  связанных с развитием квалификаций.

Такие лучшие практики размещены на электронном ресурсе Ба-
зового центра (https://bc-nark.ru/projects/all/best/base) и классифи-
цированы  по узким тематикам.

Прежде чем попасть в Базу данных и стать «лучшими», любые 
практики-соискатели проходят серьезный двухступенчатый крите-
риальный отбор, в рамках которого оцениваются:

1. Актуальность и новизна практики: 
• практика обеспечивает соответствие квалификации 

выпускников требованиям рынка труда, подготовку кадров, 
необходимых для решения задач технологического развития 
экономики и промышленного роста;

• практика является новой и(или) содержит новые проектные 
идеи, ранее не описанные способы, механизмы деятельности;

• практика показала успешность в современных условиях (не 
является устаревшей);

• практика имеет демократичный характер (в процесс принятия 
решений вовлечены различные заинтересованные стороны, 
минимизировано использование административных 
механизмов).

2. Результативность практики:
• приведены показатели, необходимые для оценки 

результативности практики (итоговые показатели), и 
показатели, позволяющие отслеживать ее формирование или 
внедрение (процессные показатели); 

• используемые показатели (критерии, индикаторы) 
результативности, включая методику их сбора и определения, 
валидны и надежны;

• приведенные данные доказывают эффективность практики; 

Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров

https://bc-nark.ru/projects/all/best/base
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• положительные результаты практики устойчивы на 
протяжении длительного времени.

3.  Тиражируемость практики:
• значимость полученных результатов для иных организаций, 

регионов, отраслей;
• возможность адаптации практики для применения в иных 

регионах, отраслях, организациях;
• инструментальность описания, наличие алгоритма внедрения;
• экономическая целесообразность (ресурсная доступность).

Структура описания лучшей практики представлена следующи-
ми элементами:

• наименование практики;
• аннотация;
• место реализации практики;
• актуальность;
• цель и задачи;
• средства и способы реализации практики;
• показатели результативности;
• данные о результативности;
• ограничения для применения опыта, риски, возникающие при 

внедрении, и механизмы и минимизации;
• алгоритм внедрения практики;
• примеры тиражирования практики. 

Применение кейс-технологий в описании лучших практик – это 
уникальная возможность проанализировать существующий опыт 
решения конкретных профессиональных задач.  Более того, важней-
шей разницей между описанием обычного бизнес-кейса и кейс-прак-
тики является то, что практика рассматривает не только конкретное 
решение, но и реальный опыт в контексте результатов, рисков, огра-
ничений и даже дальнейшего тиражирования.

Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров
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Лучшие практики для тиражирования условно можно разделить 
на две категории:

 1. Практики – «пакетные кейсы», которые изначально созда-
ются для дальнейшего  тиражирования в регионах – это универсаль-
ные «солдаты НСК». Примерами таких пакетных кейсов являются: 
реализованный Национальным агентством совместно с советами по 
профессиональным квалификациям и субъектами Российской Фе-
дерации проект по совмещению процедур промежуточной и итого-
вой (государственной итоговой) аттестации по программам средне-
го профессионального образования и профессионального обучения 
с независимой оценкой квалификации (ГИА-НОК), развивающиеся в 
настоящее время проекты «НСК - конструктор карьеры», «Квалифи-
кация НАСТАВНИК» и др.

 2. Практики, созданные «для себя» – это опыт, который сло-
жился в регионах или организациях, показал свою эффективность и 
теперь представлен в базе данных Базового центра в форме кейса. 
Такие практики предлагают собственные решения проблем подго-
товки кадров и требуют  дополнительного анализа «совместимо-
сти». 

В случае со второй категорией лучших практик возможен вариант 
тиражирования не всей практики целиком, а только локальных, наи-
более подходящих кейс-решений (составляющих кейса), к которым 
могут быть отнесены уникальные инструменты, алгоритмы и меха-
низмы, ресурсные,  организационные, финансовые модели, методи-
ческие, нормативные условия, документы и пр. Кроме того, возмо-
жен вариант тиражирования комбинации кейс-решений из разных 
практик, но только если такие практики находятся в одном концеп-
туальном поле.

Так или иначе, работу с лучшими практиками нужно начинать 
со знакомства с направлениями деятельности и базой данных Ба-
зового центра, как источником новых идей, технологий, траекторий 
развития и совершенствования квалификаций, и только потом «ухо-
дить» в собственный проект по тиражированию выбранных кейсов 
или кейс-решений. 

Форма проектной деятельности здесь упомянута неспроста. Про-
ектный подход, основанный на теории менеджмента, маркетинга, 
психологии и ряда других наук, как раз ориентирован на решение ло-

Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров
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кальных задач и позволяет сформировать комплексную стратегию 
внедрения лучшей практики в уже действующие процессы. 

1.2. МЕТОД ПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ В ПРОЦЕССЕ 
ТИРАЖИРОВАНИЯ ЛУЧШИХ ПРАКТИК

Понятие «проект» в последние годы крепко вошло в нашу жизнь, 
и кажется крайне знакомым: студенческие проекты реализуются в 
образовательных организациях, а национальные проекты - на уров-
не страны; проектом называют музыкальные группы и квартальные 
городские застройки. Проекты повсюду.

Понятие «проект» имеет латинское происхождение и означает за-
думку или план.

Немецкий институт нормирования и стандартизации дал очень 
точное определение понятия «проект». В соответствии с этим опре-
делением «проект» – это замысел, который характеризуется:

1. Однократностью реализации (уникальностью замысла). 
2. Наличием четких и ясных целей. 
3. Ограничениями по срокам и финансам.
4. Обособленностью проекта от других замыслов и бизнес-про-

цессов.
5. Наличием собственной организационной схемы реализации. 
Проект – это инициатива, требующая самостоятельной системы 

управления, отдельной от операционных, ежедневных задач орга-
низации. В то же время  проектный подход позволяет гармонично 
интегрировать такие инициативы в действующие бизнес-процессы. 

Тем не менее, по данным многочисленных исследований, только 
около одной трети проектов действительно являются результатив-
ными и экономически целесообразными.

Первым шагом к успеху проекта может стать четкое определение 
того, какие факторы непосредственно влияют на его результат (Та-
блица 1).

Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров
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Фактор Путь достижения

Ясность цели 1. Обоснованная цель.
2. Четко сформулированная цель.

Поддержка  
топ-менеджмента

Обоснованная, четко выстроенная 
концепция проекта.

Руководство проектом Грамотный руководитель проекта.

Команда проекта 1. Подготовленная и 
мотивированная команда проекта.
2. Созданные необходимые 
условия для работы команды 
проекта.

Коммуникации Сформированная информационно-
коммуникационная система 
взаимодействия внутри проектной 
команды.

Организация Сформированная система 
интеграции проекта в 
действующие бизнес-процессы 
организации.

Планирование 1. Сформированная дорожная 
карта проекта.
2. Сформированная ресурсная 
база проекта.

Система управления Сформированная система 
мониторинга и контроллинга 
реализации проекта.

Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров

Таблица 1. Факторы успеха проекта
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Любой проект – это  уникальная деятельность с точки зрения 
целевых ориентиров, инструментария, итогового продукта, но абсо-
лютно унифицированная с точки зрения ключевых этапов его реали-
зации. Общая логика этапов связана с минимизацией затрат и воз-
можных рисков. Степень проработанности всех этапов – залог его 
успешной реализации:

• достижения запланированных стратегических показателей; 
• соблюдения сроков достижения результата и синхронизации 

их с другими бизнес-задачами;
• эффективного руководства трудовыми, финансовыми, 

материально-техническими ресурсами;
• минимизации или исключения возможных рисков  

и ограничений.

Так, жизненный цикл проекта можно условно разделить на четы-
ре основных этапа:

1. Предпроектный анализ.
2. Формирование концепции проекта. 
3. Планирование проекта.
4. Реализация проекта.

Процесс тиражирования лучшей практики - это серьезная 
проектная работа, включающая в себя все вышеуказанные этапы 
(Рисунок 1): 

Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров

Рисунок 1. Жизненный цикл проекта
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Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров

2. С ЧЕГО НАЧАТЬ ПРОЕКТ  
ПО ТИРАЖИРОВАНИЮ ЛУЧШЕЙ ПРАКТИКИ?

2.1. ПРЕДПРОЕКТНЫЙ АНАЛИЗ

Предпроектный анализ — проблемно-позиционный анализ, глав-
ной целью которого является обоснование актуальности проекта по 
внедрению лучшей практики. 

Зачем нужен такой анализ? Дело в том, что какой бы интересной 
и актуальной ни была лучшая практика, если она не решает ни одной 
существующей и важной для вас задачи - эффективность ее внедре-
ния стоит «под большим вопросом». Это то же самое, что придя в 
магазин за стулом – купить диван, только потому, что он был по ак-
ции, а ведь его, скорее всего, даже ставить потом будет некуда, да и 
вопрос со стулом не решен.  

Поэтому очень важно на первом этапе определиться сначала с 
собственными задачами и проблемами и только потом идти «в мага-
зин» — в нашем случае в базу данных Базового центра.

Итак, предпроектный анализ предполагает три ключевых и по-
следовательных этапа: 

1 этап. Проблемный анализ ситуации 
Проблемный анализ может быть связан с выявлением проблем-

ных зон, формулировкой перечня основных и косвенных проблем, 
анализом причин их возникновения и описанием возможных по-
следствий проблем. 

Основные методы проблемного анализа подробно описаны в со-
временной литературе и представлены в открытом доступе: «дерево 
проблем», «дерево целей и задач», «дерево решений», структурная 
диаграмма Исикавы «рыбий скелет», «диаграмма проблем» и др.. 
Все эти методы позволяют идентифицировать и структурировать 
проблемное поле, определить не только ключевые проблемы, но и 
установить причины их возникновения – именно те факторы, кото-
рые требуют практического осмысления и принятия решений. 

Отличительной чертой четко определенной проблемы является 
описание ее причины, желаемого состояния по итогам реализации 
проекта, а также путей и инструментов ее решения.
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Таблица 2. Структура и содержание этапов проектного анализа

Вид анализа Предмет анализа Для чего 
выполняется?

Содержательный 
анализ

Анализ базы дан-
ных лучших практик 
подготовки кадров. 
Выбор лучшей прак-
тики для тиражиро-
вания.

Какая лучшая прак-
тика  наиболее ин-
тересна и возможна 
для тиражирования?

Коммерческий 
анализ

Анализ решений луч-
ших практик с точки 
зрения конечных 
потребителей (про-
дукции или услуг).

Будет ли востребо-
ван продукт /услуга 
(решения лучшей 
практики)?

Финансовый анализ Анализ финансовой 
рентабельности. По-
требность в финан-
сировании. Финансо-
вый анализ.

Жизнеспособен ли 
проект по тиражиро-
ванию лучшей прак-
тики в финансовом 
отношении?

Экономический 
анализ

Анализ затрат и 
результатов. Оценка 
эффективности и 
чувствительности 
лучшей практики.

Целесообразен  ли 
проект по тиражиро-
ванию лучшей прак-
тики экономически?

Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров

Важно иметь ввиду, что основная цель проекта всегда должна 
быть связана с устранением генеральной проблемы.

2 этап. Анализ лучшей практики
После того, как были определены основные задачи и проблем-

ные зоны будущего проекта, можно начинать знакомство с базой 
данных лучших практик. 

Структура предпроектного анализа базы данных лучших практик 
представляет собой оценку практик с точки зрения организацион-
ной, финансовой, экономической, технологической и других состав-
ляющих. 

Структура и содержание элементов проектного анализа пред-
ставлены в таблице 2. 



11
3

Л
уч

ш
и

е 
п

р
ак

ти
ки

 п
од

го
то

вк
и

 к
ад

р
ов

Вид анализа Предмет анализа Для чего 
выполняется?

Организационный 
анализ

Оценка организа-
ционных условий,  
политических 
факторов, методиче-
ских и нормативных 
условий, кадровых 
условий. Определе-
ние организацион-
но-функциональной 
модели проекта.

Возможно ли орга-
низационно реали-
зовать проект по 
тиражированию 
лучшей практики?

Профессиональный 
анализ

Анализ системы 
профессиональной 
подготовки в ре-
гионе/компании/
образовательной 
организации. Оценка 
готовности к внедре-
нию решений луч-
шей практики.

Как проект повли-
яет на качество  
профессиональной 
подготовки кадров в 
регионе/компании/
образовательной 
организации?

Анализ рисков и 
ограничений

Прогнозирование 
ключевых рисков 
и возможных огра-
ничений в процессе 
тиражирования 
лучшей практики.

Какие компенсиру-
ющие мероприятия 
необходимы для ми-
нимизации рисков и 
учета ограничений?

SWOT-анализ Выявление сильных 
и слабых сторон 
решений лучшей 
практики.

И наконец, прежде чем двигаться к концептуальному оформле-
нию замысла будущего проекта, необходимо провести основатель-
ный организационно-содержательный анализ внешних и внутренних 
условий проекта, включающий в себя:

Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров
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1. Определение и учет всех ограничений и факторов влияния на 
проект

Ограничения – это внешние и внутренние условия, неподвластные 
управлению и корректированию – статические величины, которые 
необходимо принять как данность. К ограничениям можно отнести 
технические, организационные, правовые, социальные, экономиче-
ские, политические, временные ограничения и др. 

2. Анализ заинтересованных сторон
Заинтересованные стороны или стейкхолдеры – это физические 

или юридические лица, которые непосредственно вовлечены в про-
ект или чьи интересы могут быть затронуты в процессе реализации 
проекта.

Результатами анализа заинтересованных сторон являются: под-
робная организационно-функциональная модель взаимодействия 
участников проекта; понятная система влияния стейкхолдеров на 
результаты проекта; оценка мотивации стейкхолдеров.

3. Управление рисками проекта
Риск проекта – это неопределенное обстоятельство, оказываю-

щее непосредственное влияние на цели проекта.
Управление рисками проекта (план управления рисками) вклю-

чает в себя:
• идентификацию рисков (описание, область существования 

риска);
• оценку рисков (условия возникновения, степень влияния, 

вероятность возникновения); 
• формирование компенсирующих мер (варианты решений, 

процедур и методов по ослаблению отрицательных 
последствий рисков);

• контроль рисков (мониторинг и оценка эффективности 
действий по минимизации рисков).

4. Анализ возможности внедрения кейс-решения в бизнес-про-
цессы организации 

Выявление факторов внутренней и внешней среды проекта, оцен-
ка сильных и слабых сторон исходной ситуации, а также возможно-
стей и угроз проекта (SWOT-анализ).

Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров
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2.2. КОНЦЕПЦИЯ ПРОЕКТА

Правильно инициировать проект – означает на четверть обеспе-
чить его успех. 

Разработка концепции проекта – это не спонтанная инициатива, 
а системная глубокая работа, связанная с формализацией и структу-
рированным описанием ее основного замысла.

Концепция проекта или паспорт проекта – это финальный доку-
мент перед стартом, консолидирующий данные всего проедпроект-
ного анализа. Именно концепция зачастую определяет «быть про-
екту или не быть», так как является ключевым «переговорщиком» 
между носителем замысла проекта и его инвестором (финансовым 
или организационным). 

Итак, базовыми структурными элементами  концепции являются:
1. Описание замысла проекта
Актуальность проекта. Проект как бизнес-кейс: 
ситуация (проблема) > решение > предполагаемые результаты. 
2. Целевые ориентиры и задачи проекта 
Для успешной работы над проектом необходимо путем взаимного 

согласования выделить структуру или систему целей («треугольник 
цели»), определить принципы приоритетности и их «увязки» между 
собой:

Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров

Рисунок 2. Структура SWOT-анализа проекта 

Схематично суть SWOT-анализа представлена на Рисунке 2.
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• цели по расходам (сумма бюджета, требуемые ресурсы);
• цели по срокам (сроки реализации основных и промежуточных 

задач);
• цели по качеству (показатели эффективности).
Результатом такой работы должна стать четко сформулирован-

ная генеральная цель в контексте ожидаемых результатов, соответ-
ствующая принципам SMART:

• конкретность – означает, цель должна быть определена 
максимально четко, понятно и однозначно;

• измеримость – означает возможность спрогнозировать 
и оценить результат достижения цели по конкретным 
показателям;

• достижимость – определяет границы ожидаемого результата 
с точки зрения возможности его достижения;

• реалистичность – предполагает достижимость целевых 
установок;

• ограниченность по времени – означает, что процесс 
достижения цели определен во времени.

3. Ожидаемые результаты, а также критерии их достижения
Результаты всегда должны быть сформулированы конкретно  

и измеримо, чтобы можно было объективно оценить их достижение. 
4. Сроки проекта и вехи проекта
Деление проекта на вехи – основные контрольные события - по-

могает планомерно двигаться к достижению генеральной цели, от-
слеживать реализацию каждого этапа проекта и в случае необходи-
мости вносить изменения в проект. 

5. Участники проекта
Описание ключевых «игроков» проекта в контексте их организа-

ционно-функциональных задач, в том числе выделение руководите-
ля проекта.

6. Условия реализации проекта (бюджет, ресурсы).
7. Система рисков и ограничений проекта.

Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров
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На первом этапе определяется круг лучших практик в соответ-
ствии со сферой актуальных интересов. На сайте Базового центра 
лучшие практики представлены сразу в нескольких номинациях:  
«Мы – партнеры»; «Профессиональные стандарты – инструменты 
подготовки профессионалов»; «Кадры профессионального образо-
вания»; «От профессионального выбора к успешной карьере»; «Циф-
ровое образование поколения NEXT»; «Равные возможности»; «На-
ставничество на производстве», «Компетенции XXI века: цифровая 
перезагрузка».

Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров

Рисунок 3. Воронка выбора ЛП

3. КАК ВЫБРАТЬ ЛУЧШУЮ ПРАКТИКУ ДЛЯ 
ТИРАЖИРОВАНИЯ? ПОРЯДОК И КРИТЕРИИ 
ВЫБОРА

Прежде чем разобраться в вопросе «Как выбрать лучшую прак-
тику для тиражирования?», необходимо напомнить о том, что объ-
ектами тиражирования могут быть как пакетные решения – лучшая 
практика «целиком», так и локальное решение лучшей практики или 
комбинации решений. 

Процесс поиска лучшей практики для тиражирования связан  
с последовательным отбором – «воронка выбора» ( Рисунок 3).
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Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров

Для выбора лучших практик в соответствии с интересующей но-
минацией можно воспользоваться фильтром лучших практик на 
сайте Базового центра1 (Рисунок 4) или самостоятельно «отсортиро-
вать» лучшие практики по интересующим темам. Например, это мо-
гут быть лучшие практики, связанные с:

• процессами поиска, отбора, обучения и оценки персонала;
• корпоративными инструментами развития персонала 

(наставничество, построение карьерных траекторий, 
кадровый резерв, стажировки и конкурсы профессионального 
мастерства); 

• системами партнерского взаимодействия образовательных 
организаций и работодателей по вопросам подготовки 
высококвалифицированных кадров и т.д.

На втором этапе сфера интересов «сужается» до анализа целе-
вых ориентиров, задач лучших практик и их идентификации с соб-
ственными задачами. Этот этап очень важен, так как любая прак-
тика «живет не самостоятельной жизнью», а связана с совершенно 
конкретными проблемами  и ориентирована на их устранение. Здесь 
речь идет как раз о предпроектном анализе, о котором мы подробно 
рассказали выше.  

В то же время, лучших практик со схожими целевыми ориентира-
ми и проблемными предпосылками может быть достаточно много. 
Например, институт наставничества в базе данных лучших практик 

1 https://bc-nark.ru/projects/all/best/base/archive/

Рисунок 4. Система фильтра лучших практик  
по параметрам на сайте Базового центра
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Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров

представлен сразу несколькими вариантами практик. Каждая из них 
рассматривает вопрос наставничества по-своему и предлагает свои 
уникальные решения и эффективные инструменты работы в этом на-
правлении.

Результатом второго этапа должен стать перечень лучших прак-
тик, которые теоретически могут быть взяты для тиражирования. 

Третий этап связан с финальным выбором лучшей практики для 
тиражирования.

Критериями выбора лучшей практики могут быть: 
• актуальность решений лучшей практики для региона/

предприятия/организации;
• профессиональный авторитет носителя лучшей практики; 
• уникальность/оригинальность разработки решений лучшей 

практики;
• наличие данных о результативности лучшей практики;
• наличие анализа возможных рисков и ограничений при 

внедрении решений лучшей практики;
• актуальность и обоснованность предложенных  решений 

лучшей практики в контексте собственных профессиональных 
возможностей (ресурсные, организационные, методические, 
кадровые условия);

• возможность долгосрочного применения решений лучшей 
практики;

• наличие данных об эффективном тиражировании лучшей 
практики;

• экономическая целесообразность решений лучшей практики;
• простота внедрения решений лучшей практики;
• соответствие практических результатов лучшей 

практики и собственных ожидаемых результатов;
• системность и подробность описания решений лучшей 

практики (инструменты, алгоритмы, план-графики реализации 
и др.).
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4. КАК СПЛАНИРОВАТЬ И РЕАЛИЗОВАТЬ 
ПРОЕКТ ПО ТИРАЖИРОВАНИЮ ЛУЧШЕЙ 
ПРАКТИКИ

4.1. ПЛАНИРОВАНИЕ ПРОЕКТА

Планирование проекта – это не жесткая формализация каждого 
шага проекта, а инструмент решения конкретных задач, откликаю-
щийся на любые важные изменения в ходе проекта. Давайте сразу 
будем относиться к планам именно так.

Целью планирования является структурирование проекта на по-
нятные, ключевые задачи, которые должны оставаться управляемы-
ми в ходе его реализации. Такие задачи позволяют всем участникам 
проекта легко ориентироваться в его течении и перспективах.

Планирование может охватывать разные области проекта и 
включать в себя:

1. Структурный план
Организационно-функциональный план, разделяющий проект на 

понятные управляемые единицы (подпроекты2, рабочие пакеты3, за-
дания или, другими словами, – целевые ориентиры, задачи и меро-
приятия).

2. План-график реализации проекта
Здесь определяются сроки начала и окончания реализации ка-

ждой задачи и конкретного мероприятия. Известными графически-
ми инструментами планирования работ и сроков являются: диаграм-
ма Ганта4, сетевой график5. 

3. План ресурсов
Ресурсы – это проектные активы (кадровые, материальные, тех-

нические, методические, финансовые и пр.), необходимые для реа-

2 Подпроекты – структурные элементы проекта, процессы, которые можно 
отдельно планировать, реализовывать и контролировать.

3 Рабочий пакет – ограниченный набор работ, который приносит определен-
ный комплексный результат.

4 Диаграмма Ганта (англ. Gantt chart, также ленточная диаграмма, график Ган-
та, календарный график) — это популярный тип столбчатых диаграмм (гистограмм), 
который используется для иллюстрации плана, графика работ по какому-либо проек-
ту

5 Сетевой график — динамическая модель производственного процесса, отра-
жающая технологическую зависимость и последовательность выполнения комплек-
са работ, связывающая их свершение во времени с учётом затрат ресурсов и стоимо-
сти работ с выделением при этом узких (критических) мест

Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров
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Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров

лизации задач проекта и обеспечивающие достижение всех постав-
ленных целей проекта.

Планирование ресурсов осуществляется в три основных этапа: 
1. Определение потребности в ресурсах; 
2. Анализ имеющихся ресурсов; 
3. Выявление и устранение дефицитов. 
4. План затрат
Важнейший план, включающий в себя расчет стоимости всех ре-

сурсов и других производственных затрат проекта для минимизации 
возможных издержек.

5. Финансовый план
Документ, отвечающий на вопрос: «Сколько средств нужно по-

тратить на развитие проекта и как сделать его прибыльным?».
С точки зрения методической составляющей процесса планиро-

вания проекта, наиболее интересными для нас являются первые  
2 вида планов. Остановимся на них подробнее. 

4.2. ДОРОЖНАЯ КАРТА ПРОЕКТА

Одним из интегративных документов планирования проектной 
деятельности является дорожная карта,  позволяющая одновремен-
но структурировать и прогнозировать совместную деятельность 
всех заинтересованных сторон по задачам и срокам, а также прини-
мать необходимые управленческие решения в процессе движения к 
ожидаемым результатам.

Кроме того, дорожная карта – это один из самых простых и удоб-
ных инструментов планирования в любом проекте, несмотря на 
свою комплексность. 

Разработка дорожной карты проекта по тиражированию лучшей 
практики подготовки кадров (далее – Дорожная карта) является за-
кономерным процессом, следующим за формированием концепции 
проекта. Именно концепция и Дорожная карта в совокупности дают 
старт началу реализации проекта. 

Задачи Дорожной карты:
• структурирование проекта на конкретные комплексные задачи 

и локальные мероприятия, обеспечивающие их решение;
• формирование плана по срокам реализации поставленных



12
2

Р
аз

де
л 

 2
Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров

• задач и мероприятий;
• создание системы предметного взаимодействия участников 

Дорожной карты;
• формирование системы контроллинга реализации Дорожной 

карты.
Процесс разработки Дорожной карты предполагает последова-

тельную реализацию трех основных этапов (Рисунок 5).

Рисунок 5. Этапы разработки дорожной карты 

Этап 1. Организация процесса разработки Дорожной карты:
• создание рабочей группы по разработке Дорожной карты;
• определение организационных, экспертных, финансовых, 

методических условий процесса разработки Дорожной карты;
• формирование организационного плана по разработке 

Дорожной карты.
Этап 2. Разработка Дорожной карты
Ключевые принципы разработки Дорожной карты: 
• принцип полноты информации -  означает, что Дорожная карта 

должна включать в себя все основные структурные элементы6;
• принцип достаточности задач и мероприятий - означает, 
6 Основные рекомендуемые структурные элементы Дорожной карты: целе-

вые ориентиры, задачи, мероприятия, результаты, сроки реализации и ответственные 
исполнители. Рекомендуемые элементы Дорожной карты могут быть дополнены по 
усмотрению рабочей группы
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Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров

что перечень задач Дорожной карты должен обеспечить 
достижение обозначенных целевых ориентиров, а перечень 
мероприятий – решение поставленных задач.

Разработка Дорожной карты осуществляется последовательно:
• формирование организационно-функциональной модели про-

екта (определение состава участников, их функциональных 
возможностей и полномочий);

• определение структурных элементов Дорожной карты: целе-
вых ориентиров, задач, мероприятий с указанием сроков ре-
ализации, ответственных исполнителей, результатов и показа-
телей эффективности;

• согласование Дорожной карты членами рабочей группы и ее 
утверждение руководителем (далее к процессу экспертизы 
могут привлекаться представители профессионального сооб-
щества).

Этап 3. Контроль реализации мероприятий Дорожной карты,  
предполагающий оценку эффективности мероприятий в контексте 
решения комплексных задач Дорожной карты, выявление проблем-
ных зон и  формирование компенсирующий мер.

СТРУКТУРА ДОРОЖНОЙ КАРТЫ
Любая дорожная карта, как правило, представлена двумя разде-

лами:
Раздел 1. Общие положения - текстовая часть документа, в кото-

рой описаны: актуальность проекта, целевые ориентиры и ключевые 
задачи проекта;  базовый состав участников проекта;  ресурсные и 
нормативные условия проекта.

Раздел 2. План мероприятий - таблица, основными структурными 
элементами которой являются:

• целевые ориентиры (разделы Дорожной карты);
• перечень задач и соответствующих им мероприятий (в рамках 

каждого раздела);
• результаты мероприятий (конкретные, измеримые, 

достижимые);
• плановые даты начала и окончания мероприятий;



12
4

Р
аз

де
л 

 2
Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров

• ответственные за реализацию мероприятия;
• обобщенные ожидаемые результаты по каждому разделу (в 

контексте показателей эффективности достижения целевого 
ориентира).

Примерный макет Дорожной карты представлен в таблице 3. 

4.3. ПРОЕКТНЫЙ КОНТРОЛЛИНГ
Процесс реализации Дорожной карты связан с системой постоян-

ного контроллинга и оценкой эффективности реализации проекта в 
каждой контрольной точке (вехе )7. 
7 Веха - событие или дата в ходе реализации Дорожной карты. Веха исполь-
зуется для отображения состояния достижения целевых ориентиров, завершенности 
тех или иных задач или мероприятий. В реализации Дорожной карты вехи использу-
ются для того, чтобы обозначить важные промежуточные результаты, которые долж-
ны быть достигнуты в процессе ее реализации

Раздел 1. Целевой ориентир №1

Задача Мероприятия
Результа-
ты меро-
приятий

Сроки реализации Испол-
нитель 
(сои-
сполни-
тели

Начало, 
год/мес.

Заверше-
ние, год/
мес.

1.
1.

 З
ад

ач
а 1.1.1  

Мероприятие
1.1.1 
Результат 

1.1.2.  
Мероприятие

1.1.2 
Результат 

1.
2.

 З
ад

ач
а 1.2.1  

Мероприятие
1.2.1 
Результат

1.2.2  
Мероприятие

1.2.2 
Результат 

Ожидаемые результаты:
• результат 1;
• результат 2.

Раздел 2. Целевой ориентир 2

Таблица 3 – Дорожная карта
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Практическое руководство по внедрению лучших практик подготовки кадров

Именно вехи проекта дают нам возможность вовремя ответить 
на вопросы: «А не свернули ли мы с намеченного пути?», «Как реша-
ется задача на данный момент?», «Нужно ли вносить изменения в 
намеченный план?» и т.д. 

Проектный контроллинг — это важнейший инструмент планиро-
вания и контроля, позволяющий своевременно реагировать на лю-
бые внеплановые отклонения в проекте и определять необходимые 
компенсирующие меры в оперативном и стратегическом аспектах.

Основными функциями проектного  контроллинга являются:
1. Предоставление информации о ходе реализации проекта для 

принятия управленческих решений.
2. Контроль планирования и реализации проекта:
• контроль стратегического и оперативного планирования;
• оперативный контроль соответствия плановых и фактических 

показателей проекта;
• контроль результатов проекта по вехам и его завершению.
3. Предоставление отчетов, которые содержат ответы на следу-

ющие вопросы:
• Какие важнейшие задачи/мероприятия запланированы?
• Выдерживаются ли сроки выполнения плана по этим задачам?
• Какие задания уже завершены?
• Соответствует ли развитие проекта плану по затратам?
• Существуют ли отклонения от планов?
• Каковы причины этих отклонений? 
• Какие компенсирующее решения приняты?
Предметом контроллинга всегда является треугольник цели:
1. Объем и качество выполнения задач проекта (метод - анализ 

освоенного объема8).
2. Сроки выполнения задач проекта (метод - анализ тренда 

вех9).
3. План по расходам (метод - анализ тренда по расходам10).

8 Анализ освоенного объема (EVA)  — это расчет показателей эффективности 
проекта в рамках освоенного объема
9 Анализ тренда вех — это метод наблюдения за проектом, за его временным 
отставанием или опережением в соответствии с установленной вехой проекта
10 Анализ тренда расходов — это метод наблюдения за проектом, за распреде-
лением его расходов. Предназначен для выравнивания бюджета по вехам, проекту в 
целом и своевременного контроля скачков затрат
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Периодичность проектного контроллинга зависит от ряда факто-
ров: продолжительности, масштаба, стоимости проекта, уровня и ха-
рактера рисков и т.п. Однако наиболее распространенной считается 
формула – «один раз в месяц и, затем, один раз в квартал». Пери-
одичность также может быть обусловлена вехами проекта. Тем не 
менее, частота проведения проектного контроллинга должна всегда 
оставаться адекватной и не перегружать людей бесконечными сбо-
рами отчетов.

Подведение итогов проекта в целом всегда связано с оценкой его 
эффективности. Эффективность проекта – это категория, отражаю-
щая соответствие проекта целям и интересам его участников11. 

В связи с этим важно оценивать не только эффективность проек-
та в целом по заранее установленным показателям, но и эффекты от 
участия в проекте для каждого стейкхолдера. 

В отличие от результатов, полученных от внедрения конкретных 
кейс-решений, эффекты для каждого участника всегда являются 
собственными и, как правило, контролируются персонально.

В заключение хотелось бы обратить внимание на последнюю 
важную деталь – грамотный выбор лучшей практики и кейс-решения 
для тиражирования, применение проектных и кейс-технологий – мо-
гут  и должны не просто обеспечить достижение всех запланирован-
ных эффектов, но и стать стартом для дальнейшего тиражирования 
уже собственной лучшей практики.

Удачи!

11 Методические рекомендации по оценке эффективности проектов (утверж-
дено Министерством экономики РФ, Министерством финансов РФ, Государственным 
комитетом РФ по строительной, архитектурной и жилищной политике №ВК477 от 
21.06.99)
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СИСТЕМА
КВАЛИФИКАЦИЙ:
конструктор карьеры
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Моделируем свое профессиональное  
настоящее и будущее

Скорость изменений экономических, социальных, технологиче-
ских процессов во всем мире не только дает людям новые возмож-
ности, но и ставит перед новыми задачами, с которыми большинство 
из нас не сталкивалось раньше. Одна из таких задач – занятость мо-
лодежи, наиболее уязвимой и неподготовленной к реалиям совре-
менного рынка труда группы.

С одной стороны, нет дефицита предложений на рынке образова-
тельных услуг и рынке труда. С другой стороны, отсутствие у многих 
молодых людей ключевой компетенции современного человека – 
умения строить и перестраивать свои образовательные и карьерные 
траектории в ситуации постоянных изменений и неопределенности. 
В результате, по данным крупнейшего рекрутингового агентства стра-
ны (HeadHunter), мы имеем следующую статистику занятости молоде-
жи1. Конечно, эти данные мы рассматриваем с учетом ситуации панде-
мии, но в целом, за предыдущие периоды в этой возрастной 
категории ситуация не была лучше: в июле 2019 г. было зафиксиро-

1 https://topki.hh.ru/article/27187

https://topki.hh.ru/article/27187
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вано максимальное за год значение безработицы – 16,3%, в 2018 г. 
максимальный уровень достигал 18%, в то время как общий уровень 
безработицы по стране был значительно ниже – 4,5%.

Современный молодежный рынок труда имеет ряд «болевых то-
чек», которые ярко характеризуют дисбаланс между позициями ра-
ботодателя и молодого специалиста. Среди них можно выделить и 
чрезмерную амбициозность современной молодежи, которая прояв-
ляется в желании сразу занять высокий пост и получать высокую 
заработную плату; и недоверие работодателей к квалификации и 
мотивации молодых специалистов; и разницу в приоритетах разных 
поколений, к которым, как правило, относятся работодатели и вы-
пускники образовательных организаций.

Однако при всех явных противоречиях мы наблюдаем и другой 
спектр особенностей нового поколения. Молодёжь уже сегодня во 
многом определяет общественно-политические и социальные про-
цессы в обществе, обладает высоким трудовым потенциалом, соци-
альной и трудовой мобильностью, характеризуется энергичностью, 
быстротой обучаемостью и оперативной адаптивностью к новым 
технологиям.

Следовательно, для устранения дисбаланса важны объективная 
оценка проблемы, прогноз динамики, развитие системы помощи мо-
лодым людям не только в трудоустройстве, но и в самостоятельном 
моделировании своего профессионального будущего, своей карье-
ры. 

В 2019 году в целях формирования практики применения наци-
ональной системы квалификаций (далее – НСК) как инструмента 
профессионального развития и построения карьеры студентов и мо-
лодых специалистов Базовый центр подготовки кадров Националь-
ного агентства развития квалификаций запустил новый перспектив-
ный проект «Национальная система квалификаций – конструктор 
карьеры». Проект вобрал в себя опыт прошлых периодов, аккумули-
ровал задачи и сложности сегодняшнего дня и стал своеобразным 
путеводителем для тысяч молодых людей в ситуации быстроменяю-
щихся условий рынка труда и трансформирующегося рынка образо-
вательных услуг.

В прошлом году элементы проекта были апробированы в 14 субъ-
ектах Российской Федерации, сейчас он готов к масштабированию 
на территории всей страны.
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ЧТО НУЖНО ЗНАТЬ О «КОНСТРУКТОРЕ КАРЬЕРЫ»?

Проект решает сразу несколько задач:
• дает студентам и выпускникам источники информации  

о требованиях рынка труда к молодым специалистам;
• включает в круг вовлеченных специалистов педагогов и 

наставников, которые, обучая студентов, сами осваивают 
новые квалификации;

• информирует широкую аудиторию о новых и перспективных 
профессиях и специальностях, о многовариантности 
карьерных траекторий;

• помогает молодым людям осознать свои профессиональные 
предпочтения и возможности, правильно ставить карьерные 
цели и адаптироваться на динамично меняющемся рынке 
труда.   

А теперь подробнее о том, как это работает.

По результатам опросов нескольких последних лет ситуация с го-
товностью выпускников образовательных организаций СПО и вузов 
к самостоятельному профессиональному - нет, даже не развитию, а 
самоопределению – не радует. Более половины студентов не име-
ют верного представления о своей будущей профессиональной дея-
тельности, многие не могут указать квалификацию, которая будет им 
присвоена по завершению обучения. И уж совсем единицы понима-
ют, какие варианты карьерной траектории они смогут выстраивать и 
каким образом будут достигать поставленные карьерные цели.

Моделируем свое профессиональное настоящее и будущее
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Молодые люди с трудом ориентируются в потенциальном уров-
не дохода, на который они могут претендовать; не знают основных 
инструментов адаптации на новом рабочем месте; не представляют, 
какие требования будет к ним предъявлять работодатель и какие 
трудовые функции им придется выполнять.

Казалось бы, ответ очевиден – НСК помогает с нужной инфор-
мацией. Но у студентов не сформированы ни умения, ни мотивы 
пользования системой. По тем же результатам опросов всего 2% 
респондентов в своих ответах опирались на сведения из профес-
сиональных стандартов. Можно предположить, что именно такому 
количеству студентов «посчастливилось» встретить педагогов, вла-
деющих содержанием профессионального стандарта и готовых этим 
знанием поделиться.

Именно поэтому роль главного компонента проекта «НСК – кон-
структор карьеры» принадлежит учебной дисциплине с общим на-
званием «Карьерное моделирование», которая может быть встроена 
в любую образовательную программу. 

Проект ориентирован не только на студентов, но и на преподава-
телей, мастеров производственного обучения, методистов и руково-
дителей образовательных организаций.

• Интерактивное электронное учебное пособие 
 «Карьерное моделирование: от цели к реализации»

• Курс повышения квалификации  «Проектирование 
и реализация программы  учебной дисциплины 
«Карьерное моделирование»

• Курс повышения квалификации  «Проектирование 
системы поддержки профессионального и 
карьерного развития  студентов и молодых 
специалистов»

Руководители и методисты
образовательных организаций

Преподаватели  и мастера 
производственного обучения

Студенты и молодые специалисты
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Моделируем свое профессиональное настоящее и будущее

Не остаются в стороне и работодатели. Для них подготовлены и 
реализуются программы обучения HR-специалистов по применению 
инструментов НСК в работе с молодежью и курс повышения квали-
фикации «Внедрение профессиональных стандартов в деятельность 
организации».

Таким образом, все целевые группы имеют позитивную мотива-
цию для включения в НСК.

• Получают навыки пользования НСК с целью 
планирования карьерных целей и построения 
образовательной и профессиональной траектории

• Повышают свою конкурентноспособность на рынке 
труда

• Улучшают целевую ориентацию на работодателя в 
подготовке специалиста

• Повышают качество подготовки и мотивации 
студентов 

• Формируют запрос на подготовку кадров с 
востребованными квалификациями

• Совершенствуют систему мотивации и развития 
персонала

• Определяют долгосрочную кадровую политику

Работодатели

Образовательные организациии

Студенты и молодые специалисты

Деятельность в рамках проекта реализуется с применением дис-
танционных технологий. Курсы повышения квалификации, материа-
лы и учебные пособия доступны онлайн.

В 2019-2020 году в разных регионах страны прошло обучение 
специалистов профессиональных образовательных организаций.

В результате подготовки методисты могут обучать преподавателей 
и мастеров производственного обучения применению инструментов 
и информационных ресурсов НСК, разрабатывать и реализовывать 
проекты по развитию системы поддержки профессионального и ка-
рьерного роста студентов и молодых специалистов.
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Слушатели программы «Проектирование и реализация програм-
мы учебной дисциплины «Карьерное моделирование» тоже освоили 
новый набор компетенций, часть из которых направлена на совмест-
ную работу с коллегами, а часть – со студентами:

• анализировать требования профессиональных стандартов, 
иных квалификационных характеристик, требования, 
предъявляемые профессией к человеку (набор медицинских 
и иных противопоказаний при выборе профессии, содержание 
и условия труда, образ жизни работников данной профессии, 
возможности и перспективы карьерного роста по профессии);

• адаптировать примерную программу учебной дисциплины 
«Карьерное моделирование», в том числе разрабатывать 
учебные материалы с учетом конкретной профессии, 
специальности, осваиваемой студентами;

• подбирать формы, методы и приемы обучения, реализовывать 
образовательную технологию с учетом возрастных и 
индивидуальных характеристик обучающихся, особенностей 
современных студентов;

• ориентироваться в информационных источниках по вопросам 
востребованности специалистов определенной квалификации 
на рынке труда, трудоустройства и перспектив выстраивания 
вертикальной и/или горизонтальной карьеры;

• обучать применению инструментов  и информационных 
ресурсов НСК для построения и развития профессиональной 
карьеры.

Примечательно, что получение новых знаний и умений в рамках 
задач проекта сопровождалось освоением и новых для преподава-
телей методов работы. Ролевые игры, творческие задания, работа 
в группах, использование новых цифровых ресурсов – сделали про-
цесс интерактивным, интересным, а главное – вдохновляющим.

Отзывы слушателей курсов не оставляют сомнений – проект 
получил новых участников, мотивированных, понимающих необхо-
димость внедрения системы квалификаций в образовательное про-
странство, горящих желанием поделиться со студентами новыми 
инструментами и новыми перспективами.
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Специалисты и эксперты, работающие по проекту «НСК - конструк-
тор карьеры», не ограничиваются традиционными формами работы, 
используют разнообразные, понятные и интересные для молодежи 
средства продвижения проекта, большинство из которых доступны 
любому человеку в онлайн:

• марафоны и круглые столы;
• дискуссионные клубы;
• тематические брейн-ринги;
• мастер-классы;
• панельные сессии;
• обучающие и консультационные семинары;
• нетворкинги;
• онлайн-митапы»
• онлайн-баттлы на специализированной Интернет- платформе 

по вопросам НСК;
• онлайн-опросы;
• цифровые ресурсы НСК.
Участниками мероприятий становятся не только представители 

системы образования, но и органы исполнительной власти, предста-
вители бизнеса, отраслевые эксперты.

Интересно, что используемые в рамках проекта опросы студен-
тов не просто собирают сведения об уровне базовых знаний НСК у 
молодежи, но и формируют обратную связь, которая помимо про-
фессиональных рекомендаций имеет дополнительную цель – более 

глубокое погружение человека в систему 
квалификаций. После прохождения опро-
са респондент получает рекомендации по 
дальнейшему проектированию професси-
онального пути2.

В декабре 2020 года завершился не-
большой эксперимент – интеллектуаль-
ный баттл для молодежи «Знаешь ли ты 
Национальную систему квалификаций?», 
который проводил Базовый центр подго-
товки кадров АНО «Национальное агент-

2 http://opros.nark.ru/polls/view-c/23865bdc8fb5fc7d1cff02cc96b0f944/

Моделируем свое профессиональное настоящее и будущее
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ство развития квалификаций» при информационной поддержке 
ДК#Молодежь на полях Всероссийского форума «Национальная си-
стема квалификаций России» - 2020.

В баттле были представлены несколько тематических блоков.

Рейтинг популярности тем баттла:

1878

5947

6829

6919

7669

7981

10142

Несколько сотен участников в разных регионах страны проде-
монстрировали вполне достойный уровень знаний. А девять из них 
стали победителями и получили призы от Национального агентства.

Разработанное в 2020 году интерактивное учебное пособие «Ка-
рьерное моделирование: от цели к реализации» стало еще одним 
инструментом освоения новых компетенций, обеспечивающих про-
фессиональный рост и карьерное развитие.

Пособие ориентировано на студентов и молодых специалистов. 
Оно в непринужденной и увлекательной форме погружает молодых 
людей в задачи проектирования карьеры и пути их решения на пер-
вых этапах профессионального становления.

Учебник состоит из пяти глав, каждая из которых посвящена кон-
кретной теме в разрезе основой цели учебника.

Первая глава раскрывает особенности современного рынка тру-
да, его участников, варианты продвижения, новые профессии.

Вторая предлагает проанализировать и выбрать свою образова-
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Моделируем свое профессиональное настоящее и будущее

тельную траекторию через довольно подробное описание разных 
видов и форм получения профессиональных знаний и умений.

Третья глава дает возможность увидеть элементы НСК в каче-
стве подспорья для формирования конструктивных элементов ка-
рьеры. Большое внимание уделено и принципам целеполагания.

Три первые главы заканчиваются тестами для самопроверки на 
усвоение теории и диалоговыми тренажерами, которые сопровожда-
ют выполнение обучающимися практических заданий.

Четвертая и пятая главы носят сугубо практикоориентированный 
характер: они помогают обоснованно выбрать составные части ка-
рьерного плана и построить такой план на определенный период. 
Причем план этот будет вариативным, с возможностью его измене-
ния на любом этапе.

Помимо технических особенностей электронного пособия, позво-
ляющего его читать и слушать, а также расположения информации 
с применением интерактивных компонентов, обращают на себя вни-
мание стиль подачи и наглядность материала, которые делают обу-
чение легким и интересным.

В пособии много диалогов между героями, мотивирующие цитаты 
успешных людей, удобное расположение текста, возможность воз-
вращаться к интересующему разделу в любое время. Электронная 
книга «разговаривает» со своим читателем на понятном языке, дает 
возможность выбрать наиболее интересные материалы, проанали-
зировать их, а затем направляет к различным информационным 
источникам с исчерпывающим объемом необходимых сведений че-
рез специальный раздел «Ссылки».

Нельзя не отметить и широкую сеть цифровых ресурсов проекта, 
которые не только имеют характер информационных источников, но 
и позволяют пользователям на практике начать применять инстру-
менты НСК.

С их помощью можно найти подходящую программу для получе-
ния профессионального образования (programm.nark.ru). 

Информационный модуль «Отраслевая рамка квалификаций» 
(ork.nark.ru) раскрывает перед своими пользователями настоящий 
каталог отраслей, видов профессиональной деятельности, квалифи-
каций и помогает формировать с их помощью варианты карьерных 
траекторий.

http://programm.nark.ru
http://ork.nark.ru
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Опрос в рамках мониторинга рын-
ка труда (mrt.nark.ru) не только соби-
рает информацию от пользователей, 
но и позволяет в аналитическом мо-
дуле (skillscaner.ru) познакомиться с 
результатами и аналитикой прошлых 
периодов.

Целый блок информационных 
ресурсов поможет каждому заин-
тересованному человеку изучить 
процедуру независимой оценки ква-
лификации в форме профессиональ-
ного экзамена и принять решение 
о своей готовности пройти такую 
оценку. Реестр сведений о проведе-

нии независимой оценки квалификации (nok-nark.ru) предоставляет 
исчерпывающую информацию о квалификациях, по которым можно 
пройти экзамен и местах проведения оценки квалификации. Сервис 
«Демоэкзамен» позволяет испытать себя и познакомиться с меха-
низмом прохождения тестовой части экзамена по выбранной для 
оценки квалификации безо всяких рисков (demo.nark.ru). А платфор-
ма «Онлайн-экзамен» создана для того, чтобы упростить прохожде-
ние теоретического этапа оценки – теста (ok.nark.ru). Здесь вы мо-
жете подать заявку на тестирование и записаться на онлайн-тест в 
удобном для вас месте из числа предлагаемых.

Информационная и консультационная поддержка по проекту не 
ограничивается очными и онлайн-встречами участников. Каждый 
информационный ресурс имеет форму обратной связи, а в некоторых 
социальных сетях есть аккаунты Национального агентства и Базово-
го центра подготовки кадров (facebook.com/anonark, facebook/com/
bcnark, vk.com/anonark, t.me/getskills). Получить профессиональный 
и оперативный ответ специалистов Базового центра подготовки ка-
дров Национального агентства можно по любому вопросу:

• инструменты НСК для карьерного развити;
• профориентация и планирование карьеры;
• лучшие практики подготовки кадров;

http://mrt.nark.ru
http://skillscaner.ru
http://demo.nark.ru
http://ok.nark.ru
http://facebook.com/anonark, facebook/com/bcnark, vk.com/anonark, t.me/getskills
http://facebook.com/anonark, facebook/com/bcnark, vk.com/anonark, t.me/getskills
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Моделируем свое профессиональное настоящее и будущее

• трудоустройство молодежи№
• система подготовки кадров и многое другое.
Таким образом, проект формирует инфраструктуру для своей ре-

ализации, что делает его не разовой акцией, а обеспечивает долго-
срочное функционирование.

Очевидно, что аудитория распространения проекта не может быть 
ограничена только студентами и молодыми специалистами. Важно, 
чтобы у детей уже со средней или даже с начальной школы форми-
ровалось представление о мире профессий в современных реалиях, 
о путях их освоения и перспективах профессионального роста. Эту 
задачу невозможно решить без привлечения школьных учителей и 
родителей.

С продвижением НСК не меньше вопросов будет появляться и у 
людей среднего и старшего возраста, которые в силу разных обстоя-
тельств снова встали перед выбором профессиональной деятельно-
сти или нацелены на профессиональное развитие и рост. 

Все это определяет план работ на ближайшую и среднесрочную 
перспективу по проекту, итоговым результатом которого станет до-
ступная информационная среда для всех категорий граждан. Причем 
с обеспечением доступности к источнику информации и доступно-
сти по форме и содержанию новых знаний с учетом возраста, уровня 
образования и целей применения компонентов проекта «Националь-
ная система квалификаций - конструктор карьеры».

Это, в свою очередь, невозможно реализовать без привлечения 
ресурсов системы общего образования и структур содействия заня-
тости населения.

Таким образом «Конструктор карьеры» обретает все более четкие 
черты по-настоящему национальной системы, которая позволяет 
всем ее участникам разговаривать на одном языке и выстраивать 
конструктивное взаимодействие по всем вопросам развития про-
фессиональных квалификаций.
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НАЦИОНАЛЬНАЯ СИСТЕМА КВАЛИФИКАЦИЙ – 
КОНСТРУКТОР КАРЬЕРЫ:  

итоги и перспективы развития проекта
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Национальная система квалификаций – конструктор карьеры:  

итоги и перспективы развития проекта
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Национальная система квалификаций – конструктор карьеры:  
итоги и перспективы развития проекта
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Национальная система квалификаций – конструктор карьеры:  

итоги и перспективы развития проекта
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Национальная система квалификаций – конструктор карьеры:  
итоги и перспективы развития проекта
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НАЦИОНАЛЬНАЯ СИСТЕМА КВАЛИФИКАЦИЙ
 – ключ к карьере
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Национальная система квалификаций – ключ к карьере
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Национальная система квалификаций – ключ к карьере
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Национальная система квалификаций – ключ к карьере
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Национальная система квалификаций – ключ к карьере
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Национальная система квалификаций – ключ к карьере
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Национальная система квалификаций – ключ к карьере
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Национальная система квалификаций – ключ к карьере
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Национальная система квалификаций – ключ к карьере
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Национальная система квалификаций – ключ к карьере



15
6

Р
аз

де
л 

 3
Национальная система квалификаций – ключ к карьере
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РАЗВИТИЕ  
НАСТАВНИЧЕСТВА 
на рабочем месте
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КВАЛИФИКАЦИЯ НАСТАВНИК: 
итоги и перспективы развития проекта
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Квалификация НАСТАВНИК: 

итоги и перспективы развития проекта



16
1

Р
аз

ви
ти

е 
н

ас
та

вн
и

че
ст

ва
 н

а 
р

аб
оч

ем
 м

ес
те

Квалификация НАСТАВНИК: 
итоги и перспективы развития проекта
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Квалификация НАСТАВНИК: 

итоги и перспективы развития проекта
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Квалификация НАСТАВНИК: 
итоги и перспективы развития проекта
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ВВЕДЕНИЕ

Исследование Grant Thornton International «Управление для про-
цветания» (Steering organisations to thrive), в котором в 2016 году при-
няли участие более 2000 руководителей компаний из 36 стран мира, 
показало, что почти половина опрошенных считает: для роста биз-
неса независимо от сферы экономики необходимо сфокусироваться 
на создании или совершенствовании корпоративной культуры (47% 
респондентов) и стратегическом планировании (44%). Далее идут 
устойчивость (35%) и экспертиза в сфере «цифровой экономики» 
(25%).

Представители российского бизнеса также признают приоритет-
ность стратегического планирования (48%), но самым важным они 
считают устойчивость (в этом уверены 60% опрошенных), и, кроме 
этого, связи с госсектором в экономике (28%). 

В то же время 35% респондентов из России заявили, что планиру-
ют вкладывать деньги в развитие наставничества. Последнее неу-
дивительно. 

Наставничество - хороший способ обучения и развития персона-
ла, а российский бизнес, не только крупный, но и средний, и мелкий, 
уже много лет испытывает дефицит квалифицированных кадров.

При грамотной организации наставничество может стать важной 
составляющей корпоративной культуры. Наставничество можно и 
нужно рассматривать как атрибут (инструмент) самообучающейся 
организации.

 Руководители и собственники компаний понимают, что развитие 
наставничества не требует серьезных вложений.

О том, что такое современное наставничество, как создать эф-
фективно работающую систему, мы и поговорим.

Руководителям и HR-специалистам
о наставничестве на рабочем месте
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ЧТО ТАКОЕ НАСТАВНИЧЕСТВО?

В современной практике у понятия «наставничество» немало опи-
саний и определений. Приведем некоторые из них.

Наставничество является кадровой технологией, обеспечиваю-
щей передачу посредством планомерной работы знаний, навыков и 
установок от более опытного сотрудника - менее опытному.

Наставничество — это образовательный процесс на рабочем 
месте. Задачи наставника: профессиональное развитие (передача 
стандартов, знаний, навыков, помощь в освоении нового опыта, раз-
витие мотивации); социокультурная адаптация (трансляция корпо-
ративной культуры, ее ценностей, норм и правил). 

Наставничество — это не только система адаптации и профессио-
нального развития молодых сотрудников. Это еще и часть корпора-
тивной культуры всех инновационных компаний, это среда, в кото-
рой накапливаются и передаются знания, навыки, опыт и успешные 
модели поведения. 

Развитая система наставничества — это хранитель знаний и клю-
чевой механизм инновационного процесса в компании, это моти-
ватор современных молодых сотрудников, чья профессиональная 
жизнь будет проходить в экономике знаний. 

Процитированные определения частично отвечают тра-
диционному взгляду на наставничество, но в них есть  
и стремление учесть особенности динамично меняющейся произ-
водственной и организационной среды. В современных условиях на 
наставничество все чаще смотрят с точки зрения системного подхо-
да, поэтому наиболее точным, на наш взгляд, будет такое определе-
ние:

Наставничество - подсистема управления персоналом и знани-
ями организации, включающая ценности и цели наставничества 
в корпоративной культуре, субъектов наставничества, их права  
и обязанности (функции), а также комплекс мероприятий по мотива-
ции, отбору, подбору и подготовке наставников, реализации, контро-
лю и оценке эффективности системы наставничества и деятельно-
сти наставников.

Не будем забывать, что наставничеством также называют дея-
тельность наставника. В каком смысле употребляется термин, всег-
да понятно из контекста.

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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Наставник – сотрудник организации, который разделя-
ет корпоративные ценности и обеспечивает профессиональ-
ную, организационную и эмоциональную поддержку обучаю-
щимся при освоении профессии в период практики, молодым 
рабочим и специалистам при вхождении в профессию (долж-
ность), иным работникам в процессе профессионального  
и карьерного роста.

В международных компаниях часто употребляется слово «мен-
тор» (от англ. mentor — наставник).

Что же касается «лиц, в отношении которых осуществляется на-
ставничество», будем называть их практикантами, стажерами, уче-
никами и т.п. в зависимости от ситуации, а в общем случае – подо-
печными или наставляемыми.

ВИДЫ НАСТАВНИЧЕСТВА

В последнее время на волне активизации интереса к наставни-
честву стали обсуждать вопросы необходимости и рисков его фор-
мализации. Сторонники одной точки зрения считают, что настав-
ничество должно идти от души, всякая формализация, а тем более, 
оплата разрушают искренность общения и пробуждают меркантиль-
ные мотивы. Другие говорят, что формализация и, более того, инсти-
туциализация квалификации наставника нужны, без этого не постро-
ить эффективную систему, работающую на результат.

Между тем ОАО «РЖД», как нам кажется, уже найдено решение 
этой проблемы. В компании выделяют две формы наставничества – 
формализованное и неформализованное.

Неформализованное наставничество не предполагает наличия 
контроля извне и административного вмешательства. К нему отно-
сят:

• развитие сотрудников непосредственным руководителем; 
• оказание помощи в развитии профессиональных и 

корпоративных компетенций более опытным сотрудником, 
работником блока управления персоналом, психологом. 

О формализованном наставничестве (не путать с формальным!) 
можно говорить, если наставник назначается приказом работодате-

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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ля, отношения между наставником и стажером регламентируются 
определенными правилами и предполагают наличие точек контро-
ля, закрепленных планом стажировки, адаптации и так далее. 

Безусловно, отнесение того или иного вида наставничества к 
формализованному или неформализованному – компетенция орга-
низации, мы привели лишь идею.

В КАКИХ СЛУЧАЯХ НЕОБХОДИМО НАСТАВНИЧЕСТВО?

Анализ лучших практик показы-
вает, что наставничество, как инстру-
мент трансляции опыта и корпора-
тивных ценностей новым работникам, 
актуально всегда, ведь обновление 
кадрового состава происходит перма-
нентно. 

Практика наставничества как рабо-
ты с новыми и начинающими сотруд-
никами, а также перемещаемыми по 
должности – давняя традиция. Однако 
в современных динамичных компани-
ях она начинает использоваться для 
решения задач профессионального и 
карьерного развития, т.е. охватывает не только новых сотрудников, 
но в идеале — всех, не только работников предприятия, но и студен-
тов образовательных организаций-партнеров, а иногда и школьни-
ков. В то же время есть ситуации, когда потребность в наставниче-
стве осознается особенно остро:

• высокая текучесть кадров;
• необходимость оперативной подготовки большого количества 

сотрудников: смена поколений, запуск нового производства, 
внедрение новых технологий или стандартов деятельности, 
расширение деятельности;

• start-up и активно развивающиеся проекты, успех которых 
зависит от наличия у сотрудников линейного звена ряда 
уникальных навыков, присущих только данной сфере 
деятельности или даже отдельному предприятию;

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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• сфера деятельности с высокой стоимостью ошибки или 
высокой степенью профессионального риска, когда для 
полноценного вхождения в должность и минимизации 
профессиональных ошибок требуется время для выработки 
необходимых навыков;

• работа в сфере продаж, услуг и т.п., когда важны 
личностные, слабо формализуемые знания в сфере общения, 
взаимодействия с клиентами;

• высокий средний возраст сотрудников;
• наукоемкое производство, решение задач сохранения знаний 

организации, необходимых для ее эффективной деятельности;
• работа в высококонкурентной среде.

В чем польза наставничества?
Логика, подтверждаемая практическим опытом, свидетельству-

ют о том, что пользу от развития системы наставничества получают 
не только практиканты, стажеры или ученики, не только компания, 
но и сами наставники.

ПОЛЬЗА ДЛЯ КОМПАНИИ
• снижается текучесть кадров (успешная адаптация, рост 

мотивации, удовлетворенности сотрудников, в том числе 
наставников, работой);

• повышается экономическая эффективность обучения 
персонала: уменьшается срок подготовки, экономится время 
линейных руководителей на обучение новых работников;

• решается вопрос подготовки кадров нужной квалификации 
в соответствии с требованиями рабочего места, сокращения 
адаптационного периода (это касается наставничества при 
подготовке и студентов, и стажеров, и иных работников 
организации);

• повышается лояльность сотрудников, растет вовлеченность1 

наставников и их подопечных в деятельность и развитие 
компании; 

• начинает более устойчиво работать система сохранения и 

1 Вовлеченность – готовность сотрудников выходить за рамки своих обя-
занностей, тратить дополнительную энергию для достижения целей компании, 
выбор в пользу компании

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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передачи ключевых знаний организации (действует канал 
передачи личностного знания); 

• совершенствуется система деловых связей, командной 
работы, взаимодействия и взаимопомощи сотрудников;

• обеспечивается трансляция и развитие корпоративной 
культуры при работе со студентами формируется  
корпоративное «ценностное поле» не только внутри, но и вне 
компании. 

Если резюмировать вышесказанное, получим следующее. 
Наставничество при его правильной организации является для 
компании эффективным инструментом:
• повышения производительности труда, качества и надежности 

выпускаемой продукции (оказываемых услуг);
• обеспечения преемственности знаний и кадровой 

безопасности организации; 
• развития корпоративной культуры (трансляции ценностей 

компании).

ПОЛЬЗА ДЛЯ НАСТАВНИКА
Наставничество – дополнительный функционал работника. Подо-

печному надо уделять внимание в течение рабочего дня, уметь учить 
его, а это не то же, что делать самому, разрабатывать планы, следить 
за их реализацией, мотивировать и организовывать, проявлять тер-
пение и нести ответственность за другого. Но несмотря на эти слож-
ности, наставники оказываются в выигрыше. И речь не только о ма-
териальном вознаграждении. Наставники получают возможность:

• самореализации и карьерного роста (как горизонтального, 
так и вертикального);

• снижения риска профессионального выгорания;
• по-новому посмотреть на свою профессию, найти 

новые способы решения профессиональных задач, 
проанализировать и систематизировать свой опыт;

• повысить свой статус в коллективе;
• развивать управленческие и педагогические компетенции.

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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ПОЛЬЗА ДЛЯ ПРАКТИКАНТОВ, СТАЖЕРОВ, ИНЫХ 
НАСТАВЛЯЕМЫХ

Благодаря наставничеству практиканты, стажеры и иные настав-
ляемые:

• получают своевременную помощь в период 
профессиональной или должностной адаптации, адаптации к 
условиям работы на конкретном предприятии;

• приобретают профессиональную и эмоциональную 
поддержку, необходимую для профессионального развития и 
карьерного роста;

• осваивают технологии, применяемые на конкретном 
предприятии, способы решения профессиональных задач;

• становятся более уверенными и самостоятельными, 
получают удовольствие от работы (учебы);

• быстрее становятся частью команды подразделения 
и предприятия в целом, выстраивают деловые и 
межличностные связи.

РЕЗЮМЕ: 

Для наставников и их подопечных наставничество – хороший 
инструмент развития профессионального потенциала и карьеры, по-
вышения их вовлеченности и инновационной активности, снижения 
профессионального риска.

И если кто-то считает, что внедрение системы наставничества 
требует больших затрат, то на опыте он сможет убедиться, что все 
они окупаются.

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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СОЗДАНИЕ, РАЗВИТИЕ И ФУНКЦИОНИРОВАНИЕ СИСТЕМЫ 
НАСТАВНИЧЕСТВА В ОРГАНИЗАЦИИ:  
ЗОНЫ ОТВЕТСТВЕННОСТИ

Руководитель предприятия – согласовывает ключевые для ор-
ганизации наставничества положения, утверждает систему моти-
вации наставников, поддерживает и продвигает развитие системы 
наставничества, подчеркивает роль и заслуги наставников в эф-
фективной деятельности предприятия (общие собрания и встречи 
с сотрудниками, планерки, сайт и другие средства информирова-
ния). 

HR-служба – курирует программу наставничества, решает орга-
низационные вопросы реализации проекта по развитию наставни-
чества, организует разработку (актуализацию) модели наставниче-
ства, в том числе системы мотивации наставников, и ее закрепление 
в локальных нормативных актах и методических документах, прово-
дит отбор и обучение наставников, участвует в формировании пар 
«наставник – подопечный», осуществляет мониторинг эффективно-
сти системы наставничества и деятельности наставников, согласо-
вывает материальные и нематериальные поощрения наставников с 
руководителем предприятия.

Руководители структурных подразделений – участвуют в разра-
ботке (актуализации) модели наставничества, в том числе системы 
мотивации наставников, отборе и обучении наставников, формиро-
вании пар «наставник – подопечный», поддерживают, контролируют 
и оценивают их деятельность, согласовывают материальные и не-
материальные поощрения наставников.

Рабочая группа или иной орган, создаваемый для подготовки ре-
шений и координации деятельности по развитию наставничества, 
- выявляет ожидания руководства, разрабатывает (актуализирует) 
модель наставничества в организации и локальные нормативные 
акты, ее закрепляющие, в том числе определяет цели и задачи, про-
водит предварительное планирование должностных позиций, под-
лежащих наставничеству, количества наставников и наставляемых.

Наставник – осуществляет профессиональную поддержку введе-
ния в профессию, должность, профессионального и карьерного раз-
вития подопечных; представители наставников входят в рабочую 
группу и иные органы, курирующие вопросы наставничества.

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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 Наставляемый (практикант, стажер, иной работник) – обсужда-
ет с наставником цели и задачи, план или программу практики (ста-
жировки, индивидуального развития), выполняет под руководством 
наставника согласованный план (программу), обсуждает ход и ре-
зультаты ее выполнения с непосредственным руководителем и на-
ставником, отчитывается о результатах выполнения и(или) проходит 
аттестацию (экзамен).

Предложенное распределение полномочий является примерным, 
характерным, скорее, для крупных и иногда средних предприятий. 
В менее крупных организациях полномочия, как правило, объеди-
няются. Руководитель занимается не только процедурами верхнего 
уровня, но и решает конкретные задачи, погружается в содержание 
проекта по развитию наставничества, функционирование системы, 
а на микропредприятиях он берет на себя весь функционал по соз-
данию системы и управлению ее функционированием, а порой и сам 
становится наставником.

Обратим внимание на важность участия наставников в создании 
и управлении системой. На некоторых предприятиях для этого кро-
ме рабочей группы или наряду с ней создаются советы наставников. 
Путь решения возможный, но при создании органа, функционирую-
щего на общественных нача-
лах, важно детально проду-
мать его функционал. Советы 
неплохо справляются с пред-
ставительскими функциями, 
заслушивают информацию и 
ставят задачи, но организовы-
вать и методически обеспечи-
вать систему наставничества 
они вряд ли могут. 
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СОЗДАНИЕ, РАЗВИТИЕ СИСТЕМЫ НАСТАВНИЧЕСТВА: 
ЭТАПЫ 

Для успешного внедрения или развития системы наставничества 
важно получить поддержку руководства и неформальных лидеров 
организации.

Кто и как представит идею развития наставничества высшему 
руководству, если она не исходит от самого руководства, как будет 
создаваться рабочая группа, будет ли при проектировании прово-
диться менеджерская (топ-менеджерская) сессия или соберется ра-
бочая группа, включающая руководителей и специалистов HR-служ-
бы, руководителей структурных подразделений, наставников разных 
категорий, приглашать или не приглашать внешних специалистов, 
решать организации. В любом случае общая логика будет включать:

• аналитический (предпроектный) этап – анализ состояния 
системы наставничества (если она существует), 
корпоративной культуры с точки зрения принятия ценностей 
наставничества, возможно, предварительное определение 
цели и задач, контуров системы, планирование и подготовка 
материалов для проектно-аналитического этапа;

• проектно-аналитический этап (материалы, которые могут 
стать основой для проведения проектно-аналитической 
сессии, приведены в конце данного раздела);

• апробацию и внедрение модели; 
• этап функционирования системы наставничества.

Поскольку сам институт наставничества строится на взаимной от-
ветственности сотрудников, ключ к успеху – тесное взаимодействие 
участников на всех этапах создания и в процессе функционирования 
системы. Отсюда на всех этапах становления и развития системы 
наставничества необходима работа по продвижению идеи наставни-
чества в организации, формированию культуры наставничества.

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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СОЗДАНИЕ, РАЗВИТИЕ СИСТЕМЫ НАСТАВНИЧЕСТВА: 
МОДЕЛЬ

Наставничество представляет собой подсистему управления пер-
соналом и знаниями организации и является открытой системой.

Цели и задачи, особенности организации системы наставни-
чества зависят от целей и задач, особенностей бизнес-процессов, 
экономики предприятия, характера выпускаемой продукции или 
оказываемых услуг, используемых технологий, квалификационных, 
социально-психологических и иных характеристик персонала, ка-
дровой обеспеченности предприятия, особенностей руководства им, 
организационной культуры и т.д. 

В качестве «входных» характеристик системы наставничества мы 
также рассматриваем то, что поступает в организацию извне. Это не 
только трудовые ресурсы, но и те нормативные правовые условия, 
в которых создается система, теория и практика управления чело-
веческими ресурсами и системой наставничества, государственная 
политика и своеобразный «культурный код» наставничества. Пере-
числены основные факторы, которые важно принять во внимание и 
проанализировать. При необходимости перечень можно дополнить.

Главный «выход» функционирования системы наставничества, 
цель и планируемые результаты ее работы определяются как вклад 
в решение задач организации в целом. 

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте

НАСТАВНИЧЕСТВО: ФАКТОРЫ ВЛИЯНИЯ
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Что касается внутренней структуры системы наставничества, 
то она включает ценностно-целевой блок (миссия, цели, политика, 
задачи наставничества), субъектный блок (участники системы, их 
функции, обязанности и права), организационный блок, обеспечи-
вающий отбор (выбор) наставников и их подопечных, поддержку 
развития и функционирования системы, контроль и оценку деятель-
ности наставников и системы наставничества, систему мотивации 
участников.

Как правило, модель системы наставничества закрепляется в по-
ложении о наставничестве и других документах и отвечает на ряд 
вопросов. Рассмотрим ее проектирование подробней.

КАКОВЫ ЦЕЛИ И ЗАДАЧИ НАСТАВНИЧЕСТВА?

Анализ и обобщение лучших практик наставничества и, прежде 
всего, практик - победителей и призеров Всероссийского конкурса, 
проведенного Национальным агентством повышения квалифика-

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте

НАСТАВНИЧЕСТВО: ТИПОВАЯ МОДЕЛЬ
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ций в 2019 году, позволяют выделить и использовать при проекти-
ровании системы наставничества на вашем предприятии инвариант 
целей наставничества:

• повышение производительности труда и качества продукции 
(услуг) через развитие человеческого капитала организации;

• обеспечение преемственности знаний и кадровой 
безопасности организации; 

• развитие профессионального потенциала и карьеры 
работников организации, повышение их вовлеченности и 
инновационной активности, снижение профессионального 
риска;

• развитие корпоративной культуры (трансляции ценностей 
компании).

Что касается задач наставничества, то они вариативны, зависят 
от актуальных для предприятия проблем, задач и условий развития, 
характера производства, производимого продукта или оказываемых 
услуг, но наиболее часто встречаются следующие:

• сокращение текучести персонала, и (или) адаптационного 
периода (срока перехода к самостоятельной работе), 
и(или) повышение качества подготовки работников, а 
следовательно, оптимизация прямых и косвенных затрат 
организации, выделенных на подготовку, подбор и кадровое 
делопроизводство (при текучести кадров);

• экономия времени руководителей на обучение, введение в 
профессию/должность вновь поступивших или переведенных 
сотрудников через делегирование процесса адаптации 
наставнику;

• поддержка установления работником делового и 
неформального взаимодействия, построения сети контактов 
внутри подразделения, с подразделениями-смежниками и 
внешними контрагентами (при необходимости); 

• развитие мотивации персонала, в т.ч. самих 
наставников, лояльности организации, вовлеченности  
в ее деятельность и развитие;

• продление трудового долголетия работников.

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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Если предприятие работает со студентами (обычно это потенци-
альные работники предприятия), то топовыми задачами являются:

• повышение качества подготовки студентов, помощь в 
освоении профессии;

• развитие у практикантов soft skills («мягких навыков») и 
воспитание дисциплинированности, трудолюбия, чувства 
ответственности за порученное дело и т.п. (в зависимости от 
уровня образования и осваиваемой квалификации); 

• приобщение практикантов к корпоративной культуре, 
развитие лояльности, повышение мотивации  
к установлению длительных трудовых отношений с 
организацией; 

• отбор лучших практикантов для дальнейшего трудоустройства 
в организацию;

• адаптация к условиям работы в организации.

С примерами целеполагания, сложившимися в практике органи-
заций - победителей и призеров Всероссийского конкурса, можно 
ознакомиться на сайте Базового центра подготовки кадров (https://
bc-nark.ru/projects/all/best/base/), проанализировать их, обратив вни-
мание на конкретизацию целей путем определения критериев эф-
фективности системы наставничества.

КОМУ И ДЛЯ ЧЕГО НЕОБХОДИМ НАСТАВНИК?

Из сказанного выше понятно, что наставничество необходимо:
• новичкам в профессии или в организации, а также в должности 

при перемещении внутри организации – им надо разобраться 
в особенностях применяемых технологий, бизнес-процессов, 
выстроить взаимодействие с коллегами, руководством, 
привыкнуть к условиям работы; 

• сотрудникам, у которых есть потенциал для профессионально-
го и(или) карьерного роста, в пределе - участникам кадрового 
резерва; 

• работникам с низкой эффективностью труда — общая произ-
водительность работы всей команды зависит от каждого.

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте

https://bc-nark.ru/projects/all/best/base/
https://bc-nark.ru/projects/all/best/base/
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Кому необходим 
наставник?

Для чего необходимо 
наставничество?

Студентам-прак-
тикантам и слуша-
телям программ 
профессионального 
обучения

• помощь в освоении профессии;
• отбор лучших практикантов  

и мотивация их дальнейшего 
трудоустройства в организацию;

• адаптация к условиям работы  
в организации.

Работникам, про-
ходящим обучение 
в аспирантуре, или 
обучающимся на 
условиях договора 
о целевом обуче-
нии

• сохранение и передача ключевых 
(критических) знаний организации, 
обеспечение преемственности на 
ключевых должностях;

• подготовка 
высококвалифицированного 
специалиста, обладающего 
компетенциями проведения научных, 
поисковых исследований  
и экспериментальной отработки 
перспективных технических решений; 

• повышение вовлеченности, 
использование потенциала 
аспирантов в реализации 
перспективных проектов, 
направленных на повышение качества 
и эффективности деятельности 
предприятия.

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте

Если посмотреть на вопрос о необходимости наставничества бо-
лее конкретно, с точки зрения решаемых задач, то мы увидим следу-
ющее.
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Кому необходим 
наставник?

Для чего необходимо 
наставничество?

Работникам, состо-
ящим в кадровом 
резерве

• сохранение и передача ключевых 
(критических) знаний организации, 
обеспечение преемственности 
на ключевых управленческих 
должностях;

• обеспечение готовности работников, 
состоящих в кадровом резерве,  
к занятию следующей должности.

Любому работнику 
предприятия

• рост кадрового потенциала 
организации (развитие человеческого 
капитала);

• позитивный имидж организации 
как социально ориентированного 
предприятия;

• помощь в профессиональном и 
карьерном развитии;

• профилактика эмоционального 
выгорания;

• развитие корпоративной культуры 
организации.

Итак, выбор за вами. Однако, делая его, стоит учесть, что в совре-
менных динамичных организациях развивается практика наставни-
чества, которая охватывает в идеале все перечисленные категории.

ЧТО ДОЛЖЕН ДЕЛАТЬ НАСТАВНИК И КАКОВЫ ЕГО ПРАВА? 

Для разработки (актуализации) системы наставничества, в том 
числе описания трудовых функций наставников, организации их под-
готовки, разработки системы мотивации и т.д. важно определить пе-
речень категорий наставляемых, для которых в вашей организации 
необходимо наставничество. Ниже приведены два варианта «кон-
структора» перечня трудовых функций, сгруппированных по катего-
риям наставляемых. 

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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Первый подходит тем организациям, в которых наставники диф-
ференцированы только по уровням квалификации наставляемых, 
независимо от того, обучающиеся это или работники предприятия. 
Второй – тем организациям, в которых есть наставники, работаю-
щие только со студентами и (или) слушателями программ профес-
сионального обучения, и наставники работников предприятия. Во 
втором варианте категории наставляемых даны укрупненно, незави-
симо от уровня квалификации. Две последние функции в первом и 
втором варианте одинаковы, однако сами эти функции достаточно 
специфичны и встречаются в относительно небольшом числе орга-
низаций.

Сравните предложенные варианты. Какой из них точнее описыва-
ет наставничество и, следовательно, более удобен для применения 
в вашей организации? Что надо изменить (добавить, удалить, пере-
формулировать) для применения в вашей организации?

Вариант 1
Трудовые функции: 

Вариант 2
Трудовые функции: 

Выполнение функций наставни-
ка рабочих (служащих) или ос-
ваивающих рабочие профессии

Выполнение функций наставни-
ка обучающихся по программам 
профессионального обучения и 
профессионального образова-
ния

Выполнение функций настав-
ника молодых специалистов, 
новых сотрудников в период их 
профессиональной и(или) долж-
ностной адаптации

Выполнение функций настав-
ника специалистов среднего 
звена или студентов, осваива-
ющих соответствующие квали-
фикации

Выполнение функций настав-
ника специалистов высшей 
квалификации или студентов, 
осваивающих соответствующие 
квалификации

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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Вариант 1
Трудовые функции: 

Вариант 2
Трудовые функции: 

Выполнение функций настав-
ника молодых исследователей 
или аспирантов

Выполнение функций наставни-
ка молодых исследователей или 
аспирантов

Выполнение функций настав-
ника при подготовке кадрового 
резерва

Выполнение функций настав-
ника при подготовке кадрового 
резерва

Если вы ответили на вопросы, поставленные выше, значит, опре-
делили или готовы определить функции наставничества в организа-
ции (НАСТАВНИЧЕСТВА, А НЕ отдельного НАСТАВНИКА) на макроу-
ровне. 

Однако для определения функционала наставника, разработки 
программ подготовки и повышения квалификации, подбора и оцен-
ки деятельности, разработки или актуализации системы мотива-
ции наставников этого недостаточно. Обобщенные формулировки, 
представленные выше, необходимо конкретизировать. Для этого 
удобно использовать методику, применяемую при разработке про-
фессиональных стандартов: провести декомпозицию обобщенных 
трудовых функций (именно так они называются в профессиональ-
ном стандарте) до трудовых функций и далее (при необходимости) 
до трудовых действий.

 Понятно, что функционал наставника будет несколько разли-
чаться в зависимости от категории наставляемых. И в то же время 
можно выделить инвариант. В его основе последовательность ша-
гов, включающая планирование, организацию и контроль, а также 
двойственность задач наставника. Также учитывается, что задачи 
наставника связаны не только с поддержкой освоения или совер-
шенствования профессиональной деятельности подопечного, но и с 
введением в корпоративную культуру. 

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте



18
2

Р
аз

де
л 

 4

Наставники студентов-практикантов и работников предприятия 
(должности рабочих и специалистов) 

Наставники студентов-практикантов (осваивающих рабочие про-
фессии или специальности среднего звена, бакалавров, магистров 
или специалистов), слушателей программ профессионального об-
учения, рабочих и специалистов, которые только трудоустроились, 
или перемещаются в должности, как правило, выполняют следую-
щие функции: 

1. знакомство с предприятием, правилами поведения в данном 
подразделении, корпоративной культурой;

2. планирование практики, стажировки, адаптационного перио-
да и т.д. (обычно осуществляется совместно с руководителем 
подопечного, а также с участием специалиста по управлению 
персоналом и других заинтересованных лиц, например: специ-
алиста учебного центра организации, руководителя практики 
от образовательной организации-партнера);

3. введение в профессию (должность) или поддержка профес-
сионального развития включает: консультирование и(или) 
обучение наиболее рациональным приемам и методам вы-
полнения работы / решения задач с учетом технологий, ис-
пользуемых в производственном (бизнес-) процессе, и иных 
условий работы в организации, обеспечение ресурсами, не-
обходимыми для работы, контроль безопасности условий и 
соблюдения требований охраны труда, поддержку в установ-
лении деловых связей и(или) при возникновении коммуника-
тивных, организационных и иных 
проблем;

4. контроль выполнения поручен-
ных заданий (решения задач), 
процесса и результатов адапта-
ции (освоения практикантами 
квалификации, развития общих 
и профессиональных компетен-
ций, мотивации обучающихся), 
участие в принятии решения о 
прохождении стажером испыта-

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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тельного срока, корректировка (при необходимости) долж-
ностных обязанностей стажера с учетом результатов стажи-
ровки.

Цикл деятельности лежит и в основе работы наставника молодых 
исследователей или аспирантов, а также наставника, участвующего 
в подготовке кадрового резерва. Однако деятельность исследовате-
ля и топ-менеджера имеют существенные особенности, поэтому по-
пробуем описать функционал с использованием соответствующего 
языка.

Наставничество молодых исследователей или аспирантов:
1. научно-техническая поддержка планирования исследования: 

согласование темы перспективного проекта, постановка науч-
но-технической задачи, разработка совместно с аспирантом 
(адъюнктом) или молодым исследователем и его научным 
руководителем (при наличии) плана выполнения проекта и 
плана работы аспиранта (исследователя);

2. курирование выполнения исследовательских работ: консуль-
тирование на всех этапах выполнения работы, проверка от-
четов, статей, выпускной квалификационной работы и(или) 
диссертационной работы, организационная поддержка пред-
ставления публикаций в ведущие научные журналы.

Наставничество при подготовке кадрового резерва:
1. планирование подготовки: проведение функционального ана-

лиза деятельности по должности руководителя, его формали-
зация (если это не сделано при описании должностных обя-
занностей или требует конкретизации), разработка совместно 
с заинтересованными лицами индивидуального плана (про-
граммы) подготовки «резервиста»;

2. руководство подготовкой «резервиста»: консультирование и 
(или) обучение «резервиста» в ходе реализации индивидуаль-
ного плана (программы);

3. контроль и оценка выполнения индивидуального плана 
(программы) подготовки «резервиста»: контроль (текущий, 
периодический), корректировка индивидуального плана 

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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(программы) подготовки «резервиста» (совместно с заинте-
ресованными лицами).

Перечисленный функционал можно использовать при определе-
нии должностных обязанностей работника, связанных с наставниче-
ством. Что же касается прав, то наставник, с одной стороны, должен 
иметь возможность требовать от наставляемого качественного и 
своевременного выполнения производственных заданий (решения 
профессиональных задач, выполнения поручений), соблюдения пра-
вил внутреннего трудового распорядка, распоряжений и указаний по 
всем вопросам, связанным с профессиональной деятельностью, а с 
другой стороны, вносить предложения о поощрении наставляемого 
согласно сложившейся в организации практике. Открытым оставим 
вопрос о праве участия наставника в квалификационном экзамене, 
аттестации студентов и т.п. Решайте сами. Заметим только, что в пе-
речне обязанностей этот пункт отсутствует не случайно.  Наставник 
- заинтересованное лицо, и проводить оценку он не должен. Этот ло-
гический вывод подтверждается анализом лучших практик и резуль-
татами обсуждения данного вопроса с экспертами. А вот участво-
вать в обсуждении, рекомендовать горизонтальное и вертикальное 
перемещение наставляемого в соответствии с его профессиональ-
ными способностями наставник может.

КТО МОЖЕТ БЫТЬ НАСТАВНИКОМ?

К наставникам обязательно предъявляются формальные требо-
вания по стажу, квалификации и результативности профессиональ-
ной деятельности. Кроме этого, учитывается желание работника 
стать наставником и лояльность компании. На этом отбор может 
заканчиваться, поскольку считается, что при наличии мотивации 
остальному можно научить, работу наставника с первым подопеч-
ным отслеживать более тщательно и, при необходимости, скоррек-
тировать ситуацию – помочь работнику освоить наставническую 
деятельность или оперативно без потери качества передать подо-
печного уже проверенному наставнику. 

Во всех известных нам успешных практиках наставничества обя-
зательным является обучение по программе подготовки наставни-
ков. 

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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Ряд организаций предъявляют требования к soft skills («мягким 
навыкам»), в том числе к «корпоративным компетенциям» канди-
датов в наставники и оценивают их с использованием психологи-
ческой (психолого-педагогической) диагностики, преимущественно, 
процессуальной, лишь изредка используя опросные методики типа 
метода 360, 180 и т.д. градусов и иные.

Примеры требований к наставникам, организации отбора и подго-
товки наставников можно найти на сайте Базового центра подготов-
ки кадров в разделе «База данных лучших практик» (https://bc-nark.
ru/projects/all/best/base) и рассмотреть их в контексте целостных 
описаний лучших практик наставничества. 

КАКИЕ ОБЯЗАННОСТИ ДОЛЖЕН ПРИНЯТЬ НАСТАВЛЯЕМЫЙ И 
КАКИЕ ПРАВА ОН ПОЛУЧИТ?

Интересно, что в ряде положений о наставничестве раздел «Пра-
ва и обязанности наставляемого» отсутствует, то есть считается, что 
в случае работника достаточно их отражения в трудовом договоре, а 
в случае студента – в договоре о практике. 

Есть документы, которые вместо раздела «Права и обязанности» 
включают «рекомендации лицу, в отношении которого осуществля-
ется наставничество» и «рекомендации наставнику».

Как поступить, каждый решает сам. Надо лишь помнить: доку-
ментируя (формализуя) систему наставничества, важно не сделать 
ее формальной. 

КАК ОРГАНИЗОВАНО УПРАВЛЕНИЕ СИСТЕМОЙ НАСТАВНИЧЕ-
СТВА? КТО И ЧЕМ ЗАНИМАЕТСЯ? 

Этот вопрос мы уже начали обсуждать в разделе «Создание, раз-
витие и функционирование системы наставничества в организации: 
зоны ответственности». Дополним только, что одним из интересных 
и достаточно эффективных элементов управления наставничеством 
может стать комитет по наставничеству. В отличие от рабочей груп-
пы в его состав обязательно входит руководитель организации. 

Комитет по наставничеству – координационный орган, выполня-
ющий функции по подготовке (разработке) решений по ключевым 

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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вопросам, связанным с планиро-
ванием, реализацией и оценкой 
эффективности наставничества

Кроме руководителя органи-
зации в состав комитета входят 
его заместитель по управле-
нию персоналом (при наличии, 
если же таковой должности нет 
– руководитель HR-службы), 
HR-специалисты и руководите-
ли структурных подразделений, 
курирующие вопросы наставни-

чества, представитель профсоюзной организации (при наличии), 
лучшие наставники. Работоспособность комитета обеспечивается 
благодаря созданию рабочих групп с привлечением руководителей 
и специалистов, не являющихся членами комитета, для подготовки 
решений по развитию и реализации наставничества. Заседания ко-
митет проводит, как правило, не чаще одного раза в квартал. 

КАК РАБОТАЕТ СИСТЕМА НАСТАВНИЧЕСТВА, ИЛИ ОРГАНИЗА-
ЦИЯ НАСТАВНИЧЕСТВА КАК ПРОЦЕССА

Отбор (выбор) наставников проводится в соответствии с теми 
требованиями, которые к ним предъявляются (см. соответствующий 
раздел). В большинстве случаев отбор проходит в два этапа: на пер-
вом кандидаты в наставники отбираются по формальным показате-
лям, на втором - по содержательным (необходимым компетенциям, 
в том числе – «мягким»). Между этими этапами может быть органи-
зовано обучение. Одни предприятия включают в процедуру отбора 
собеседования, диагностику по типу 360, 180 и т.д. градусов, иные 
варианты диагностики, в том числе процессуальной, другие делают 
акцент на обучении наставников и профессиональной поддержке их 
деятельности.

Обучение и сопровождение деятельности наставников могут осу-
ществлять как внешние, так и внутренние специалисты. Использу-
ются тренинг, консультации, контроль выполнения мероприятий и 
текущих результатов.

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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Определение формы организации наставничества (индивидуаль-
ная, групповая) и подбор пар (групп) «наставник – наставляемый». 

На практике индивидуальные формы наставничества встречают-
ся чаще, чем групповые. Среди победителей Всероссийского конкур-
са лучших практик наставничества групповая форма используется 
ЧТПЗ (в среднем, на каждого наставника приходится ежегодно до 20 
студентов, на мастера-наставника - до 6 студентов, на инструктора - 
один-два студента, на куратора группы от производства («классного 
папу») академическая группа из 25 студентов) и компанией «Гипер-
глобус» (микрогруппы до 3-х человек).

Продолжительность наставничества, условия его сокращения 
и продления. Продолжительность наставничества зависит от ка-
тегории наставляемых и решаемых задач. У студентов она опреде-
ляется длительностью практики. У новых работников, как правило, 
соответствует испытательному сроку. Для рабочих квалификаций 
срок наставничества меньше, чем для инженерных и иных более от-
ветственных, наукоемких и сложных квалификаций. Возможность 
сокращения или продления срока наставничества связана с его ре-
зультатами.

Оценка деятельности наставника в большинстве случаев осу-
ществляются по результатам, которые демонстрируют его подопеч-
ные. 

Мотивация наставников должна включать и материальное, и не-
материальное стимулирование, но об этом мы поговорим подробней. 

Мониторинг и определение эффективности системы наставниче-
ства 

Создавая систему наставничества или работая над ее развитием, 
важно не упустить из поля зрения ни одну из составляющих процес-
са, найти решение, подходящее вашей организации, позволяющее 
решить сформулированные на этапе целеполагания задачи. Как 
всегда, в этом вам помогут примеры лучших практик (https://bc-nark.
ru/projects/all/best/base/), а наиболее сложные вопросы мы рассмо-
трим далее.

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте

https://bc-nark.ru/projects/all/best/base/
https://bc-nark.ru/projects/all/best/base/
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КАК ОЦЕНИТЬ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ НАСТАВНИКА?

Четко выстроенная система оценки позволяет сфокусировать 
деятельность наставников на достижении запланированных целей, 
повысить ее эффективность, сформировать основу для системы ма-
териальной и нематериальной мотивации.

Оценка деятельности наставника, как и любой другой деятель-
ности, делится на текущую и итоговую. Итоговая оценка может про-
водиться непосредственно по окончании практики или стажировки 
(первичная оценка) и через установленный промежуток времени (от-
ложенная оценка).

Текущая оценка – сигнал для коррекции деятельности, поддерж-
ки работы наставника. Результаты итоговой оценки – основа для 
определения стимулирующих выплат, планирования дальнейшего 
использования и развития потенциала наставника и системы на-
ставничества.

Определение критериев оценки деятельности наставника – поиск 
ответа на вопрос: «По каким характеристикам можно судить о до-
стижении цели, решении задач, стоящих перед ним?» Цели настав-
ника, как мы помним, производны от задач кадрового обеспечения 
конкретной организации и способов их решения. Соответственно, 
оценка его деятельности чаще всего проводится на основе оценки 
результатов, достигнутых подопечными. При этом важно понимать, 
что от наставника зависит не все. И результаты одних его подопеч-
ных могут быть выдающимися, а других не дотягивать до нормы.

Как правило, основное внимание уделяется поиску объективных 
критериев, отражающих производительность, результативность, ка-
чество и надежность деятельности стажера или практиканта. Одна-
ко там, где речь идет о людях, не менее значимыми могут оказаться 
и субъективные критерии, например, удовлетворенность практикой, 
стажировкой под руководством наставника, уровень и содержание 
трудовой мотивации, лояльность компании, степень вовлеченности 
в ее деятельность стажера (практиканта). Кроме того, есть способы, 
позволяющие объективировать субъективные критерии, уменьшить 
предвзятость. Например, достоверность оценки готовности стажёра 
(практиканта) к самостоятельной работе повышается при проведе-
нии независимой оценки квалификации.

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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Познакомиться с вариантами организации и содержания оценки 
деятельности наставников, найти важные для вашей организации 
примеры вы, как всегда, можете, обратившись к сайту Базового цен-
тра подготовки кадров (https://bc-nark.ru/projects/all/best/base).

КАКОЙ ДОЛЖНА БЫТЬ СИСТЕМА МОТИВАЦИИ НАСТАВНИ-
КОВ?

При внедрении системы наставничества всегда встает вопрос: 
должен ли оплачиваться труд наставника? 

Сторонники оплаты считают, что без нее мотивация, а значит, и 
качество выполнения работы будут низкими или неизбежно упадут 
после того, как волна энтузиазма вследствие новизны деятельности 
схлынет. Противники говорят, что введение материального стимули-
рования, критериев оценки выполнения функций наставника может 
привести к потере неформального характера общения наставника и 
его подопечного, важного для наставничества. При этом:

• в компаниях, где загруженность работников выполнением 
наставнических функций велика, это, как правило, отражается 
на заработной плате. Если функционал наставника выполняется 
очень редко и(или) почти не отвлекает работника от 
выполнения основных обязанностей, может быть достаточно 
и нематериальных стимулов;

• если оплата по результату – часть культуры компании, 
то необходимость материального стимулирования 
наставнической деятельности не вызывает ни у кого сомнения, 
как и то, что размер доплаты должен быть жестко привязан к 
показателям качества подготовки подопечного.

Чаще всего в необходимости оплаты сомневаются в небольших 
компаниях или в неэффективных; система наставничества хорошо 
окупается и если оценить потенциальные эффекты, а потом четко 
их отслеживать, деньги, как правило, находятся; в крайнем случае, 
начать можно на волне энтузиазма: почувствовав эффект, а затем 
спад, вы, скорее всего, примете решение платить.

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте

https://bc-nark.ru/projects/all/best/base
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МАТЕРИАЛЬНАЯ МОТИВАЦИИ

Регулярные доплаты в течение всего периода наставничества 
Как правило, 10-15% к должностному окладу или в сопоставимом 

абсолютном выражении, если осуществляются только регулярные 
выплаты, и 5-10%, если кроме них предусмотрена единовременная 
выплата по результатам.

Единовременная выплата 
Единовременная выплата (как правило, до 30% оклада пропор-

ционально отработанному времени) за каждого подопечного после 
прохождения им квалификационного экзамена или иной формы 
оценки, а иногда и по результатам самостоятельной работы за полу-
годие-год в случае достижения подопечным заданных показателей.

Социальный пакет
Выдача лучшим наставникам льготных кредитов, расширенный 

социальный пакет, в том числе добровольное медицинское страхо-
вание, предоставление дополнительных дней к отпуску и т.п.

На самом же деле лучшим мотивирующим 
фактором будет создание такой корпоративной культуры,  

в которой наставничество воспринимается сотрудниками как почетная миссия, 
а не обременительная повинность

Вы можете использовать  
предложенные варианты или 

найти свои инструменты

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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НЕМАТЕРИАЛЬНАЯ МОТИВАЦИЯ

Публичное признание:
• публичное признание значимости работы наставников для 

компании, повышение их авторитета в коллективе;
• использование разнообразных корпоративных знаков 

отличия наставников;
• проведение конкурса на определение лучшего наставника;
• вручение памятных подарков на корпоративных 

мероприятиях;
• размещение информации о наставниках и достижениях 

их подопечных на сайте и в сообществах компании в 
социальных сетях («виртуальная доска почёта») и других 
средствах информации;

• проведение неформальных бесед с руководством компании.

Профессиональное развитие:
• предоставление возможности испытать себя в качестве 

руководителя;
• предоставление возможности для самореализации;
• организация и проведение тренингов и курсов повышения 

квалификации для наставников;
• проведение слетов наставников, иных мероприятий.

Карьерный рост:
• включение лучших наставников в кадровый резерв компании 

на замещение руководящих должностей;
• повышение статуса в текущей должности, присвоение новой 

категории;
• предоставление лучшим наставникам возможности 

принимать участие в разработке решений, касающихся 
развития компании.

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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Здесь и далее в таблице приведены данные по Центральной дирекции управления 
движением – филиалу ОАО «РЖД»

ОБЕСПЕЧЕНИЕ КАРЬЕРНОГО РОСТА РАБОТНИКОВ В ОРГАНИЗА-
ЦИИ, ПОВЫШЕНИЕ ИХ УДОВЛЕТВОРЕННОСТИ И ЛОЯЛЬНОСТИ, 
МОТИВАЦИИ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РАЗВИТИЯ

ПАО ТАГМЕТ

Примерно 40% молодых специалистов ежегодно получают 
назначение на вышестоящие должности.

ОАО «РЖД»

По результатам единого социологического мониторинга 
(динамика за 2014-2020 год):
• удовлетворены работой 66,1% (+2%);
• считают работу в компании престижной 67,2% (+1,6%);
• видят возможности карьерного роста 62,2% (+1,6%).

СНИЖЕНИЕ ТЕКУЧЕСТИ КАДРОВ

ПАО ТАГМЕТ

• 95% сотрудников успешно проходят адаптационный период 
(+10% за 2 года);

• процент сотрудников, уволившихся в течение первого года 
после трудоустройства, за 2 года снижен на 5%.

ОАО «РЖД»

• доля работников, уволенных по собственному желанию в 
первый год работы, снизилась с 17,2 % до 8,4% (динамика за 
2014-2020 гг.).

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте

КАК ОПРЕДЕЛЯТЬ ЭФФЕКТИВНОСТЬ СИСТЕМЫ НАСТАВНИ-
ЧЕСТВА В ОРГАНИЗАЦИИ И КАКИХ РЕЗУЛЬТАТОВ МОЖНО ДО-
СТИГНУТЬ?

Критерии оценки эффективности являются ключевым элементом 
системы наставничества, обусловливающим экономическую целе-
сообразность ее разработки и внедрения. Именно они позволяют 
судить о достижении поставленных целей, решении задач. И здесь 
невозможно обойтись без конкретных примеров.
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ЭКОНОМИЯ ЗАТРАТ НА ОБУЧЕНИЕ, ПОВЫШЕНИЕ ЕГО 
ЭФФЕКТИВНОСТИ

ПАО «ЧТПЗ»

• экономия прямых затрат на обучение студентов - 25%;
• эффективность реализации программы повышается на 40% 

(за счет целевого обучения работодатель получает гарантии 
практически 100% трудоустройства выпускников).

ОАО «РЖД»

• экономический эффект от снижения среднего срока 
стажировки работника на 2 смены составляет 92 млн. руб. 
ежегодно.

ПАО ТАГМЕТ

• 90% наставляемых с первой попытки сдают 
квалификационный экзамен (на 20 % больше, чем в 2018 г.).

ПОВЫШЕНИЕ ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЙ ДИСЦИПЛИНЫ

ОАО «РЖД»

• доля работников со стажем до одного года, допустивших 
технологические нарушения, с 2014 по 2020 год снизилась с 
36,4% до 30,6%.

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте

РЕЗЮМЕ: 

Критерии эффективности системы наставничества должны соот-
ветствовать следующим условиям:

• показательность – критерии должны помогать ощутить 
эффективность прилагаемых предприятием усилий и средств;

• простота - информация должна быть легко собираемой и 
легко подсчитываемой;

• адаптивность - критерии оценки должны легко включаться  
в учетную систему предприятия.

Парадоксально, но в эпоху цифровизации наставничество на 
рабочем месте не исчезает. Наоборот, у него открывается «второе 
дыхание». Наверное, это связано с тем, что в современной ситуации 
уникальность становится массовой, роль личностного знания воз-
растает2. 

Наставничество не исчезает. Оно становится другим. Вспомнить 
и воспроизвести советскую модель, как, впрочем, и хорошо работа-
ющую в наше время германскую, невозможно. 

2    Использован парафраз названия исследования Boston Consulting Group «Массо-
вая уникальность - глобальный вызов в борьбе за таланты» (2019 г.)
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Сегодня надо суметь посмотреть на наставничество как на биз-
нес-процесс с измеряемыми экономическими эффектами, и в то же 
время не забыть об «эффектах для человека».

Все успешные системы наставничества похожи друг на друга.

ВОТ ШЕСТЬ ОСНОВНЫХ ФАКТОРОВ УСПЕХА

Система наставничества нацелена на решение про-
блем, значимых для организации (иначе строить ее 
не стоит).

Цели, задачи и критерии оценки их решения четко 
определены и достижимы (иначе невозможно вы-
полнение следующего условия - поддержки руковод-
ства).

Организованы обучение и поддержка деятельности 
наставников (своими силами или с привлечением 
внешних специалистов – не важно).

Руководство организации видит в наставничестве 
инструмент решения задач кадрового обеспечения 
предприятия, поддерживает создание и развитие си-
стемы наставничества, готово выделить «стартовый 
капитал» (если не видит, задача HR-руководителя – 
убедить).

На наставничество смотрят как на управляемую си-
стему, а не разовую кампанию или нечто, что эффек-
тивно работает само собой (значит в HR-службе, как 
минимум, есть специалист, «отвечающий за настав-
ничество»).

Наставничество становится частью корпоративной 
культуры, а быть наставником - престижно.

1

2

3

4

5

6

Руководителям и HR-специалистам: о наставничестве на рабочем месте
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МАТЕРИАЛЫ ДЛЯ ПРОВЕДЕНИЯ ПРОЕКТНО-
АНАЛИТИЧЕСКОЙ СЕССИИ ПО РАЗРАБОТКЕ 
СИСТЕМЫ НАСТАВНИЧЕСТВА В ОРГАНИЗАЦИИ
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Материалы для проведения проектно-аналитической сессии 
 по разработке системы наставничества в организации

ПРОЕКТНО-АНАЛИТИЧЕСКАЯ СЕССИЯ ПРОВОДИТСЯ 
ИТЕРАЦИОННО В НЕСКОЛЬКО ТАКТОВ, В РАМКАХ КАЖДОГО 
ИЗ КОТОРЫХ ОРГАНИЗУЕТСЯ РАБОТА В МИКРОГРУППАХ С 

ПОСЛЕДУЮЩИМ ОБСУЖДЕНИЕМ. 

Задача сессии - разработка материалов для подготовки «Положе-
ния о наставничестве в ________ (наименование организации)».

1. Определение цели и задач наставничества
УСТАНОВКА:

Цель должна отражать общее представление о результате(ах) на-
ставничества, востребованных в организации.

Задачи должны быть связаны с актуальными для кадрового обе-
спечения организации в настоящее время проблемами.

Формулировки задач должны быть конкретными, позволять раз-
работать критерии оценки эффективности системы наставничества 
в организации. Задач не должно быть много.

Цель: ___________________________________________________________
Задачи:
1) __________________________________
2) __________________________________
3) __________________________________

2. Определение категорий работников организации и обучаю-
щихся учебного центра, образовательных организаций – партнеров, 
которым необходимо наставничество, и соответствующих катего-
рий наставников

А. Категории стажеров (практикантов) и наставников  
(определяются на основе приведенной ниже таблицы с учетом по-
требностей организации; возможно дополнение, исключение катего-
рий, изменение наименований и требований; в идеале – конкретиза-
ция общей схемы)
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НАСТАВЛЯЕМЫЕ
КТО МОЖЕТ 
БЫТЬ 
НАСТАВНИКОМ?

Рабочие Обучающиеся в учебном 
центре

Рабочий более 
высокой квалифи-
кации;  
стаж___; 
иные требования __

Работники (период профес-
сиональной или должност-
ной адаптации)
Работники (процесс профес-
сионального и карьерного 
развития)

Специалисты 
среднего звена 
и линейные 
руководители

Студенты колледжа, вуза Специалист более 
высокой квалифи-
кации, руководи-
тель; стаж___;

иные требования 
__ 

Работники (период профес-
сиональной или должност-
ной адаптации)

Работники (процесс професси-
онального и карьерного разви-
тия)

Специалисты 
высшего уровня 
квалификации и 
линейные руко-
водители

Студенты вуза Специалист более 
высокой квалифи-
кации, руководи-
тель; стаж___;

иные требования __

Работники (период профес-
сиональной или должност-
ной адаптации)
Работники (процесс профес-
сионального и карьерного 
развития)

Молодые иссле-
дователи или 
аспиранты

Обучающиеся в вузе стаж___;

иные требованияРаботники

Кадровый резерв стаж___;

иные требования__

Материалы для проведения проектно-аналитической сессии 
 по разработке системы наставничества в организации
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Б. Определение трудовых функций наставника (по категориям 
наставляемых)

Функционал наставника несколько различается в зависимости от 
категории наставляемых, однако в любом случае в его основе лежит 
последовательность шагов, включающая планирование, организа-
цию и контроль. Также необходимо учесть, что задачи наставника 
связаны не только с поддержкой освоения или совершенствования 
профессиональной деятельности подопечного, но и с введением в 
корпоративную культуру. 

Наставники студентов-практикантов (осваивающих рабочие про-
фессии или специальности среднего звена, бакалавров, магистров 
или специалистов), слушателей программ профессионального об-
учения, рабочих и специалистов, которые только трудоустроились, 
или перемещаются в должности, как правило, выполняют следую-
щие функции: 

• знакомство с предприятием, правилами поведения в данном 
подразделении, корпоративной культурой;

• планирование практики, стажировки, адаптационного периода 
и т.д. (обычно осуществляется совместно с руководителем 
подопечного, а также с участием специалиста по управлению 
персоналом и других заинтересованных лиц, например: 
специалиста учебного центра организации, руководителя 
практики от образовательной организации-партнера);

• введение в профессию (должность) или поддержка 
профессионального развития включает: консультирование 
и(или) обучение наиболее рациональным приемам и методам 
выполнения работы / решения задач с учетом технологий, 
используемых в производственном (бизнес-) процессе, и 
иных условий работы в организации, обеспечение ресурсами, 
необходимыми для работы, контроль безопасности условий 
и соблюдения требований охраны труда, поддержку в 
установлении деловых связей и(или) при возникновении 
коммуникативных, организационных и иных проблем;

• контроль выполнения порученных заданий (решения задач), 
процесса и результатов адаптации (освоения практикантами 
квалификации, развития общих и профессиональных 

Материалы для проведения проектно-аналитической сессии 
 по разработке системы наставничества в организации
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компетенций, мотивации обучающихся), участие в принятии 
решения о прохождении испытательного срока, корректировка 
(при необходимости) должностных обязанностей стажера с 
учетом результатов стажировки.

Цикл деятельности лежит и в основе работы наставника молодых 
исследователей или аспирантов, а также наставника, участвующего 
в подготовке кадрового резерва. Однако деятельность исследовате-
ля и топ-менеджера имеют существенные особенности, для ее опи-
сания нужен другой язык.

Наставничество молодых исследователей или аспирантов:
• научно-техническая поддержка планирования исследования: 

согласование темы перспективного проекта, постановка 
научно-технической задачи, разработка совместно с 
аспирантом (адъюнктом) или молодым исследователем и 
его научным руководителем (при наличии) плана выполнения 
проекта и плана работы аспиранта (исследователя);

• курирование выполнения исследовательских работ: 
консультирование на всех этапах выполнения работы, 
проверка отчетов, статей, выпускной квалификационной 
работы и(или) диссертационной работы, организационная 
поддержка представления публикаций в ведущие научные 
журналы.

Наставничество при подготовке кадрового резерва:
• планирование подготовки: проведение функционального 

анализа деятельности по должности руководителя, его 
формализация (если это не сделано при описании должностных 
обязанностей или требует конкретизации), разработка 
совместно с заинтересованными лицами индивидуального 
плана (программы) подготовки «резервиста»; 

• руководство подготовкой «резервиста»: консультирование 
и (или) обучение «резервиста» в ходе реализации 
индивидуального плана (программы); 

• контроль и оценка выполнения индивидуального плана 
(программы) подготовки «резервиста»: контроль (текущий, 
периодический), корректировка индивидуального плана 

Материалы для проведения проектно-аналитической сессии 
 по разработке системы наставничества в организации
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(программы) подготовки «резервиста» (совместно с 
заинтересованными лицами).

3. Определение механизмов отбора, подготовки, организации 
и оценки эффективности деятельности наставников и системы  
наставничества

Категория наставников________________ (определяется с учетом ре-
шения по п.2)

А. Каким образом необходимо проводить отбор (выбор) настав-
ников с учетом их функционала?

Б. Как необходимо организовать обучение (подготовку) наставни-
ков?

В. Как подбирать пары (группы) «наставник – наставляемый»?

Г. Наставничество должно быть индивидуальным (в определен-
ный момент времени у наставника один «наставляемый») или может 
быть и групповым? Если наставничество может быть групповым, с 
каким числом «наставляемых» может в определенный момент вре-
мени работать наставник?

Д. Каковы оптимальные сроки наставничества для _________ (ука-
зать категорию наставляемых)?

Е. Какой должна быть система оценки эффективности наставни-
чества?

Задача 
(перенести из п. 1)

Показатели 
(измеримые, позво-

ляющие оценить 
достижение цели и 

решение задач)

Метод 
(методика) измере-

ния (расчета, получе-
ния) показателя

Материалы для проведения проектно-аналитической сессии 
 по разработке системы наставничества в организации
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Ж. Какой должна быть система оценки и стимулирования настав-
ника?

Задача 
(перенести из п. 1, 

как основу, скоррек-
тировать, отразив 
роль наставника)

Показатели
(измеримые, позво-

ляющие оценить 
достижение цели и 

решение задач)

Метод
(методика) измере-

ния (расчета, получе-
ния) показателя

Материальное стимулирование: ______________________________________

Моральное стимулирование: ________________________________________

Материалы для проведения проектно-аналитической сессии 
 по разработке системы наставничества в организации
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ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЙ 
ЭКЗАМЕН 
для студентов
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ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЙ ЭКЗАМЕН  
ДЛЯ СТУДЕНТОВ:  

итоги и перспективы тиражирования 
результатов проекта
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Профессиональный экзамен для студентов:  

итоги и перспективы тиражирования результатов проекта
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Профессиональный экзамен для студентов:  
итоги и перспективы тиражирования результатов проекта
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Профессиональный экзамен для студентов:  

итоги и перспективы тиражирования результатов проекта
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Профессиональный экзамен для студентов:  
итоги и перспективы тиражирования результатов проекта
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Совмещение промежуточной и итоговой 
аттестации с независимой оценкой 
квалификации - механизм обратной 
связи и не только

В рамках реализации поручений Президента Российской Федера-
ции в 2016 году был подготовлен проект и утвержден Федеральный 
закон «О независимой оценке квалификации» (далее – Федераль-
ный закон № 238).  Уже при разработке законопроекта независимая 
оценка квалификации рассматривалась как инструмент, обеспечи-
вающий системе профессионального образования и обучения обрат-
ную связь от работодателей.  Закон вступил в действие с 1 января 
2017 года. 

С 2018 года Национальным агентством развития квалификаций с 
участием отраслевых советов по профессиональным квалификаци-
ям и субъектов Российской Федерации при поддержке Националь-
ного совета при Президенте Российской Федерации по профессио-
нальным квалификациям и Минтруда России реализуется проект по 
совмещению независимой оценки квалификации с промежуточной 
и итоговой (государственной итоговой) аттестацией обучающихся по 
программам профессионального обучения и СПО (далее – аттеста-
цией)1.

НОРМАТИВНЫЕ ПРАВОВЫЕ ОСНОВАНИЯ СОВМЕЩЕНИЯ НОК С 
АТТЕСТАЦИЕЙ СТУДЕНТОВ ПРОГРАММ СПО

Промежуточная и итоговая (государственная итоговая) аттеста-
ции – составляющие образовательной программы. 

Разработка и утверждение программы государственной итоговой 
аттестации, методики оценивания результатов, требований к выпуск-
ным квалификационным работам, заданий и продолжительности 
государственных экзаменов, утверждение состава государственной 
экзаменационной комиссии (далее - ГЭК) относится к компетенции 
образовательной организации2. Разработка и утверждение образо-

1 Информация о результатах реализации проекта приведена выше (см. «ПРО-
ФЕССИОНАЛЬНЫЙ ЭКЗАМЕН ДЛЯ СТУДЕНТОВ: итоги и перспективы тиражирования 
результатов проекта»).

2 п. 15 Порядка проведения государственной итоговой аттестации по образо-
вательным программам СПО (приказ Минобрнауки России от 16 августа 2013 г. № 968 
(далее – Порядок ГИА по программам СПО)
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Совмещение промежуточной и итоговой аттестации с независимой оценкой 
квалификации - механизм обратной связи и не только

вательных программ, осуществление текущего контроля успевае-
мости и промежуточной аттестации обучающихся, установление их 
форм, периодичности и порядка проведения также относятся к ком-
петенции образовательной организации3.

ГИА проводится в целях определения соответствия результа-
тов освоения студентами образовательных программ требованиям 
ФГОС СПО, разработка (актуализация) которых в части профессио-
нальной компетенции осуществляется на основе профессиональных 
стандартов4. Соответственно и задания для демонстрационного эк-
замена (одна из форм ГИА) формируются на основе профессиональ-
ных стандартов. В состав ГЭК, в том числе в качестве председателя 
комиссии, включаются представители работодателей или их объе-
динений, направление деятельности которых соответствует области 
профессиональной деятельности, к которой готовятся выпускники5.  
Эксперты центра оценки квалификации и являются такими предста-
вителями. С учетом этого становится очевидной целесообразность и 
возможность совмещения ГИА с НОК. 

Что касается промежуточной аттестации по программам СПО, то 
ее совмещение с НОК целесообразно и возможно для модулей, ори-
ентированных на освоение профессиональной квалификации. Как 
правило, это все профессиональные модули программ подготовки 
квалифицированных рабочих, служащих и модуль освоения рабочей 
профессии по программам подготовки специалистов среднего зве-
на.

ОРГАНИЗАЦИОННО-МЕТОДИЧЕСКИЕ МЕХАНИЗМЫ СОВМЕ-
ЩЕНИЯ ПРОЦЕДУР НОК И АТТЕСТАЦИИ

Совмещение промежуточной и(или) итоговой (государственной 
итоговой) аттестации обучающихся с НОК требует организации со-
вместной работы образовательных организаций и ЦОК. При нали-
чии в регионе методического центра национальной системы квали-
фикаций6 он выполняет роль посредника между образовательными 
организациями, ЦОК, СПК и работодателями, осуществляет органи-
зационное и методическое обеспечение подготовки и проведения 
процедур, что в значительной мере повышает эффективность вне-
дрения. 

3 пп. 6 и 10 части 3 статьи 28 Федерального закона «Об образовании в Россий-
ской Федерации» от 29.12.2012 № 273-ФЗ (далее – Федеральный закон № 273)

4 часть 7 статьи 11 Федерального закона № 273
5 пп. 6, 7 Порядка ГИА по программам СПО
6 В настоящее время в субъектах Российской Федерации функционируют 42 

региональных методических центра национальной системы квалификаций
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Образовательная 
организация (ОО) ЦОК/СПК СРОК7

Определение квалификаций, по кото-
рым может быть проведена НОК, со-
вмещённая с ГИА (далее – ГИА-НОК)

Установление взаи-
модействия. Согла-
сование выбранных 
квалификаций

Сентябрь 
– ноябрь

Анализ образовательной программы, 
соотнесение требований ПС к ква-
лификации с требованиями ФГОС к 
результатам освоения программы, 
выбор профессиональных квалифика-
ций (ПК)
Установление взаимодействия с 
ЦОК. При отсутствии ЦОК может быть 
.установлено взаимодействие с СПК 
в целях создания территориально до-
ступного ЦОК или экзаменационного 
центра (центров)
Согласование с учредителем участия 
ОО в ГИА, совмещенной с НОК
Организация повышения квалифика-
ции методистов, преподавателей, ма-
стеров ПО (при необходимости)

Заключение соглашения о взаимодействии между ОО и ЦОК  
(с включением при необходимости СПК)

Типовой план взаимодействия образовательной организации 
и ЦОК при подготовке и проведении аттестации, совмещенной  

с НОК, апробированный в рамках проекта

7 Привязка сделана к учебному году СПО с учетом нормативных сроков, уста-
новленных для проведения ГИА и НОК. Сроки примерные за исключением выделен-
ных жирным шрифтом. В иных случаях следует ориентироваться на нормативные 
сроки установленные Постановлением Правительства РФ от 16.11.2016 № 1204 «Об 
утверждении Правил проведения центром оценки квалификаций независимой оцен-
ки квалификации в форме профессионального экзамена» (ПП от 16.11.2016 № 1204) 
и приказом Минтруда России от 19.12.2016 № 759н «Об утверждении требований к 
центрам оценки квалификаций и Порядка отбора организаций для наделения их пол-
номочиями по проведению независимой оценки квалификации и прекращения этих 
полномочий» (приказ от 19.12.2016 № 759н), а также учебным планом и календарным 
графиком реализации образовательной программы

Совмещение промежуточной и итоговой аттестации с независимой оценкой 
квалификации - механизм обратной связи и не только
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Образовательная 
организация (ОО) ЦОК/СПК СРОК7

Подготовка документов на статус 
экзаменационного центра ЦОК (ЭЦ)

ЦОК: Консультирова-
ние ОО по подготов-
ке пакета докумен-
тов на статус ЭЦ
Подача документов 
в СПК

Октябрь – 
декабрь

Подготовка предварительных спи-
сков обучающихся для прохождения 
НОК, совмещенной с ГИА

Проведение меро-
приятий по разъяс-
нению процедуры 
НОК при ее совме-
щении с аттестацией 
мастерам ПО, препо-
давателям, обучаю-
щимся, родителям

Сентябрь 
– декабрь

Анализ локальных нормативных 
актов, регламентирующих проведе-
ние аттестации, их корректировка с 
учетом применения НОК

Предоставление 
примеров ОС, вкл. 
спецификацию, для 
подготовки (актуали-
зации) программы 
ГИА

Октябрь – 
ноябрь

Согласование кандидатуры председа-
теля ГЭК с учредителем

Представление ЦОК 
кандидатуры предсе-
дателя ГЭК

Ноябрь – 
декабрь

Подготовка программы ГИА в соот-
ветствии с ОС по квалификациям

Экспертиза или со-
гласование програм-
мы ГИА

до 20 
декабря

Утверждение программы ГИА на 
педагогическом совете

Участие председа-
теля ГЭК (эксперта 
ЦОК) в работе педа-
гогического совета

до 25 
декабря

Совмещение промежуточной и итоговой аттестации с независимой оценкой 
квалификации - механизм обратной связи и не только
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Образовательная 
организация (ОО) ЦОК/СПК СРОК7

Ознакомление выпускников с про-
граммой ГИА

Ознакомление обуча-
ющихся и педагогов 
с порядком прове-
дения НОК, переч-
нем необходимых 
документов, наиме-
нованиями и требо-
ваниями к квалифи-
кациям, примерным 
содержанием ОС

до 30 
декабря
(не менее, 
чем за 6 
месяцев 
до ГИА)

Размещение документов по ГИА на 
информационных стендах, сайте ОО

Согласование сметы расходов на проведение НОК до 28 фев-
раля

– Заключение договора с ЦОК;
– издание приказа(ов) о создании ЭЦ, 
утверждении Положения об ЭЦ, на-
значении его руководителя, разработ-
ка должностной инструкции руково-
дителя ЭЦ (при создании ЭЦ);
– подготовка МТБ для проведения 
оценки (если ЭЦ создан на базе 
своей организации) или заключение 
сетевого договора с иной ОО, на базе 
которой создан ЭЦ

Взаимодействие 
ЦОК с СПК по на-
делению ОО полно-
мочиями ЭЦ (рас-
смотрение вопроса 
на заседании СПК, 
принятие решения)
СПК: наделение ЦОК 
полномочиями на 
проведение НОК по 
месту проведения 
аттестации (созда-
ние ЭЦ на базе ОО).

до 20 
марта

Сбор и подача пакета документов на 
прохождение НОК обучающимися в 
ЦОК:

Прием пакета доку-
ментов:

До 15-20 
мая
(за 30 
дней до 
ГИА)

– личное заявление соискателя на прохождение про-
фессионального экзамена (форма утв. приказом Минтруда 
от 02.12.2016 № 706н);
– ксерокопия паспорта или иного удостоверяющего 
личность документа соискателя;
– иные документы, необходимые для прохождения 
оценочных мероприятий по соответствующей квалификации 

Совмещение промежуточной и итоговой аттестации с независимой оценкой 
квалификации - механизм обратной связи и не только
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Описание действий по реализации мероприятий плана приведено 
далее в виде инфографики «Профессиональный экзамен для студен-
тов: инструкция по применению».

Процедура аттестации, совмещенная с НОК, проводится в соот-
ветствии с требованиями законодательства в сфере образования и 
в сфере НОК.  Для этого в состав ГЭК включаются эксперты ЦОК. В 
оптимизированный состав ГЭК входят:

• председатель ГЭК (он же эксперт ЦОК, председатель 
экспертной комиссии профессионального экзамена);

• заместитель председателя ГЭК (работник обучавшей ОО,  
с точки зрения НОК являющийся наблюдателем),

• члены ГЭК (они же члены экспертной комиссии 
профессионального экзамена (не менее 2-х человек)). 

Возможно включение в состав ГЭК иных специалистов, не явля-
ющихся экспертами ЦОК (с точки зрения НОК – наблюдатели), но 

Образовательная 
организация (ОО) ЦОК/СПК СРОК7

Проведение ГИА, совмещенной с НОК, объявление результа-
тов ГИА (в день экзамена). Подготовка протокола эксперт-
ной комиссии НОК. Направление протокола, иных докумен-
тов и видеозаписи экзамена в СПК

До 
30 июня

СПК: валидация ре-
зультатов професси-
онального экзамена.
Выдача свиде-
тельств о квалифи-
кации и заключений 
о прохождении 
профессионального 
экзамена

До 10 
августа
(30 кален-
дарных 
дней 
после за-
вершения 
экзамена)

Проведение профессионально-общественной аккредитации 
ОП (факультативно, до начала проведения ГИА или с учетом 
результатов ГИА-НОК)

Сентябрь 
– май

Совмещение промежуточной и итоговой аттестации с независимой оценкой 
квалификации - механизм обратной связи и не только
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это удорожает процедуру. В случае проведения демонстрационного 
экзамена в состав ГЭК входят также эксперты союза «Агентство раз-
вития профессиональных сообществ и рабочих кадров «Молодые 
профессионалы (Ворлдскиллс Россия)» (далее - союз). В оптималь-
ном варианте эксперты ЦОК одновременно должны являться и экс-
пертами союза.

При проведении ГИА используются те же оценочные средства, 
что и для НОК. Экзамен состоит из теоретического и практического 
этапов. В 2020 году Национальным агентством созданы условия для 
проведения теоретического этапа на платформе «Онлайн-экзамен».   
– это экономия времени, человеческих и других ресурсов, привле-
кательный и понятный для молодежи формат оценки. Использова-
ние платформы обеспечивает простоту подготовки заданий, про-

ведения тестирования и обработки его 
результатов, появляются дополнительные 
возможности программного контроля за 
выполнением заданий. Практический этап 
профессионального экзамена, как прави-
ло, проходит в колледже, где для этого ЦО-
Ком создается экзаменационный центр.

На совмещенном экзамене ведется два 
протокола: протокол ГИА и протокол экс-
пертной комиссии профессионального эк-
замена (ЭК ПЭ). 

Члены ГЭК (ЭК ПЭ) осуществляют оценку в порядке, предусмо-
тренном оценочными средствами. 

Обсуждение и голосование для определения результатов ГИА 
(оценок «отлично», «хорошо», «удовлетворительно», «неудовлетвори-
тельно») начинается только после того, как членами ЭК ПЭ сданы 
заполненные бланки оценки в рамках НОК. 

Результаты любой из форм ГИА объявляются в тот же день после 
оформления в установленном порядке протоколов заседаний ГЭК. 

Результаты НОК определяются СПК на основании протокола ЭК 
ПЭ, копий комплектов документов соискателя, результатов тестиро-
вания, фото- и видеоматериалов и иных материалов ПЭ после завер-
шения ПЭ (не позднее 14 дней). 

Совмещение промежуточной и итоговой аттестации с независимой оценкой 
квалификации - механизм обратной связи и не только
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ЦОК на основании решения СПК не позднее 30 календарных дней 
после завершения ПЭ оформляет и выдает соискателю или законно-
му представителю свидетельство о квалификации или заключение 
о прохождении ПЭ.

Аналогичным образом проводится и промежуточная аттестация 
и итоговая аттестация по программам профессионального обучения, 
отличающаяся от ГИА только тем, что создается экзаменационная 
комиссия, а не ГЭК.

АТТЕСТАЦИЯ, СОВМЕЩЕННАЯ С НОК КАК СОСТАВЛЯЮЩАЯ 
СИСТЕМЫ МЕРОПРИЯТИЙ, ОБЕСПЕЧИВАЮЩИХ СООТВЕТСТВИЕ 
ПОДГОТОВКИ КАДРОВ ТРЕБОВАНИЯМ РЫНКА ТРУДА

Аттестация, совмещенная с НОК – составляющая системы меро-
приятий, направленных на повышение качества подготовки кадров 
в соответствии с требованиями работодателей. Полный цикл работ, 
апробированный в рамках проекта, включает:

• повышение квалификации методистов, преподавателей и 
мастеров производственного обучения: обучение проводится 
по программам методической направленности (обеспечивают 
готовность к применению инструментов национальной 
системы квалификации в подготовке кадров) и программам 
в форме стажировки по преподаваемой профессии / 
специальности (перечень программ, разработанных 
Национальным агентством, размещен в открытом доступе на 
сайте Базового центра подготовки кадров (https://bc-nark.ru/
projects/all/levelup/programs); 

• актуализацию образовательных программ СПО на основе 
профессиональных стандартов с учетом результатов НОК 
обучающихся и(или) при подготовке к применению НОК для 
аттестации;

• знакомство студентов с требованиями профессиональных 
стандартов, НОК, обучение использованию инструментов 
национальной системы квалификаций в построении карьеры;

• развитие наставничества на производстве;
• проведение мероприятий по поддержке трудоустройства 

Совмещение промежуточной и итоговой аттестации с независимой оценкой 
квалификации - механизм обратной связи и не только

(https://bc-nark.ru/projects/all/levelup/programs
(https://bc-nark.ru/projects/all/levelup/programs


21
8

Р
аз

де
л 

 5

выпускников, развитию взаимодействия организаций системы 
профессионального образования с работодателями;

• развитие взаимодействия организаций, реализующих 
программы СПО и профессионального обучения с СПК, 
центрами оценки квалификации при посредничестве 
региональных методических центров национальной системы 
квалификаций.

ФИНАНСОВАЯ МОДЕЛЬ
 В настоящее время бюджетирование мероприятий по подготовке 

и проведению аттестации, обучающихся СПО, совмещенной с НОК, 
реализовано по принципу многоканального финансирования. Типо-
вой вариант предусматривает следующие источники финансирова-
ния: 

• Федеральный бюджет: разработка или актуализация 
оценочных средств для профессионального экзамена, 
повышение квалификации педагогов (за счет субсидии, 
предоставляемой АНО НАРК на реализацию Комплекса 
мероприятий по развитию механизма независимой оценки 
квалификации, а также по осуществлению функций базового 
центра профессиональной подготовки, переподготовки и 
повышения квалификации рабочих кадров);

• Региональный бюджет: реализация программ СПО 
финансируется по нормативам, в состав которых входят 
затраты на аттестацию (как правило, этих средств достаточно 
для закупки расходных материалов, оплаты коммунальных 
услуг, амортизации оборудования, выплаты заработной платы 

Совмещение промежуточной и итоговой аттестации с независимой оценкой 
квалификации - механизм обратной связи и не только
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вспомогательного персонала, а также частично членов ГЭК 
(ЭК), не являющихся экспертами ЦОК; в Белгородской области 
и частично в Челябинской области (квалификации в области 
сварки) колледжам выделялась субсидия на проведение 
аттестации, совмещенной с НОК, покрывающая все расходы;

• Внебюджетные средства колледжей: заработная плата членов 
ГЭК (ЭК) - экспертов ЦОК, специалистов ЦОК, выполняющих 
работы по приему и оформлению документов, ведению 
документооборота с СПК, компенсация затрат СПК на ведение 
работ по проверке, обработке и признанию результатов НОК, 
накладные расходы ЦОК, в том числе командировочные (при 
необходимости).

В рамках проекта по совмещению аттестации с НОК эксперты 
ряда  СПК и  ЦОК работали на безвозмездной основе. В ряде слу-
чаев ЦОК также безвозмездно предоставлял технику, оборудование 
и расходные материалы, также использовалась спонсорская под-
держка работодателей. 

При условии использования для проведения теоретической части 
платформы «Онлайн-экзамен» затраты на проведение совмещенно-
го экзамена могут быть сокращены примерно на 1 000 руб. (тестиро-
вание без прокторинга).

ЭФФЕКТЫ ОТ СОВМЕЩЕНИЯ АТТЕСТАЦИИ ОБУЧАЮЩИХСЯ 
ПО ПРОГРАММАМ СПО С НОК

Успешное прохождение НОК повышает конкурентоспособность 
выпускников на рынке труда, а совмещение профессионального эк-
замена НОК с промежуточной или итоговой аттестацией позволяет 
студентам пройти его бесплатно. 

Для колледжей независимая оценка квалификации обучающихся 
– источник обратной связи, необходимой для повышения качества 
образовательных программ, и развития взаимодействия с работода-
телями.

Органы исполнительной власти – учредители образовательных 
организаций при условии массового внедрения аттестации, совме-
щенной с НОК, будут получать информацию, необходимую для оп-

Совмещение промежуточной и итоговой аттестации с независимой оценкой 
квалификации - механизм обратной связи и не только
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тимизации затрат государства на подготовку студентов (выявление 
эффективных и неэффективных программ, распределение контроль-
ных цифр приема с учетом качества подготовки).

Работодатели получают возможность формирования заказа на 
подготовку специалистов, экономии на затратах, связанных с оцен-
кой квалификации соискателей и «доучиванием» персонала. 

Общесистемный эффект совмещения процедур связан с повыше-
нием качества трудовых ресурсов. 

Данные эффекты подтверждены в рамках пилотного проекта, ре-
ализованного в 2018-2020 гг. 

ФАКТОРЫ, СТИМУЛИРУЮЩИЕ ПЕРЕХОД К МАССОВОМУ ПРИ-
МЕНЕНИЮ НОК ДЛЯ АТТЕСТАЦИИ ОБУЧАЮЩИХСЯ ПО ПРОГРАМ-
МАМ СПО

Несмотря на то, что действующая нормативная правовая база 
позволяет проводить аттестацию, совмещенную с НОК, в качестве 
факторов, стимулирующих переход к массовому применению НОК 
для аттестации обучающихся по программам СПО, можно назвать 
следующие:

1) Внесение изменений в Федеральный закон № 238:
• расширение состава участников системы независимой оценки 

квалификации. Помимо Минтруда России, Национального 
совета при Президенте Российской Федерации по 
профессиональным квалификациям, Национального агентства 
развития квалификаций и советов по профессиональным 
квалификациям в состав участников предлагается включить 
органы государственной власти субъектов Российской 
Федерации и образовательные организации;

• расширение полномочий органов государственной власти 
субъектов Российской Федерации по направлению 
на прохождение независимой оценки квалификации,  
а образовательных организаций - по организации 
промежуточной и государственной итоговой аттестации  
в форме независимой оценки квалификации;

• внесение положения, определяющего, что финансирование 
независимой оценки квалификации обучающихся по 

Совмещение промежуточной и итоговой аттестации с независимой оценкой 
квалификации - механизм обратной связи и не только
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программам профессионального образования в рамках 
процедур промежуточной и государственной итоговой 
аттестации осуществляется за счет средств федерального, 
регионального или местного бюджетов, предусмотренных 
на профессиональное образование, а порядок направления 
обучающихся на независимую оценку квалификации 
устанавливается нормативными правовыми актами 
соответствующего уровня. 

2) Внесение изменений в Федеральный закон № 273:
• определение понятия «демонстрационный экзамен» как вида 

промежуточной или итоговой (государственной итоговой) 
аттестации обучающихся, который предусматривает 
решение задач профессиональной деятельности в реальных  
или модельных условиях и проводится с применением   
независимой оценки квалификации (при наличии 
профессионального стандарта) и норм по ее применению 
при реализации программ профессионального обучения, 
основного и дополнительного профессионального 
образования (факультативно, поскольку действующая 
нормативная правовая база, как было показано выше, дает 
возможность совмещения);

• введение нормы, обеспечивающей определение нормативных 
затрат на реализацию образовательной программы с учетом 
затрат на подготовку и проведение демонстрационного 
экзамена.

3) Для устранения избыточных административных барьеров це-
лесообразно вывести независимую оценку квалификации из-под 
сферы ведения Федерального закона № 44-ФЗ «О контрактной си-
стеме в сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспечения госу-
дарственных и муниципальных нужд» и Федерального закона от 18 
июля 2011 года № 223-ФЗ «О закупках товаров, работ, услуг отдель-
ными видами юридических лиц».

4) Для решения проблемы финансирования также необходима 
актуализация методики определения нормативных затрат на ока-
зание государственных услуг по реализации образовательных про-
грамм среднего профессионального образования по профессиям 
(специальностям) и укрупненным группам профессий (специально-

Совмещение промежуточной и итоговой аттестации с независимой оценкой 
квалификации - механизм обратной связи и не только
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Совмещение промежуточной и итоговой аттестации с независимой оценкой 

квалификации - механизм обратной связи и не только

стей), утвержденной Минобрнауки России 27 ноября 2015 г. № АП-
114/18вн, с учетом проведения аттестации в форме демонстраци-
онного экзамена, в том числе путем ее совмещения с независимой 
оценкой квалификации.

5) Задачу масштабирования важно решать как составляющую си-
стемных изменений в подготовке кадров, затрагивающих не только 
организацию и содержание промежуточной и итоговой аттестации 
обучающихся по программам СПО и профессионального обучения, 
но и вопросы структуры подготовки кадров. В настоящее время по 
заказу Минпросвещения России уже проведены работы по актуали-
зации перечней СПО, ведется работа по актуализации перечня про-
фессионального обучения. Второе условие – переход к рамочным 
ФГОС СПО, позволяющим колледжам строить гибкие образователь-
ные программы с учетом требований работодателей, в том числе 
определять необходимое для качественной подготовки соотноше-
ние теоретических занятий и практики, включая производственную.
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РАЗРАБОТКА ОЦЕНОЧНЫХ СРЕДСТВ 
для аттестации студентов: 5 шагов
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ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЙ ЭКЗАМЕН 
ДЛЯ СТУДЕНТОВ: 

инструкция по применению
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Профессиональный экзамен для студентов: инструкция по применению
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Профессиональный экзамен для студентов: инструкция по применению
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