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Введение 
Процедура наставничества не является новой идеей для нашей страны. Этот метод обучения 

персонала был очень популярен в советское время. Но впоследствии стали более популярны та-
кие программы обучения, как стажировки, тренинги, коучинги и т. д. Однако в последнее время 
все больше работодателей возвращаются к столь знакомому нам методу обучения на рабочем 
месте – наставничеству [1]. Это объясняется высокой эффективностью метода, его экономично-
стью для организации, а также возможностью не только научить и удержать молодого специали-
ста, но и позволить действующим сотрудникам проявить себя в новой роли. В организациях его 
используют как для подготовки молодых специалистов, так и для повышения квалификации дей-
ствующих [2–4]. 

Наставничество имеет практическую направленность и, как правило, осуществляется в инди-
видуальной форме. Для нового сотрудника наставник должен стать тем человеком, который не 
просто даст знания о рабочем процессе, но и вовлечет в корпоративную жизнь, привьет основы 
корпоративной культуры, поможет осознать принципы и ценности компании, сформирует к ней 
лояльное отношение. В целом можно сказать, что в отличие от других форм обучения в основе 
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В данной статье речь идет о процессе наставничества, который взаимосвязан с такими 
функциями управления персоналом, как адаптация, мотивация и обучение. И в последнее 
время многие работодатели из множества альтернатив делают выбор именно в его пользу.
Цель исследования. В работе рассматриваются основные функции наставничества, его прак-
тическая польза и области применения, а основное внимание будет направлено на вопрос, 
связанный с формированием пар наставников и учеников с целью достижения наибольшего 
эффекта от их взаимодействия. Материалы и методы. В процессе достижения цели исследо-
вания на начальном этапе планировалось решить вопрос закрепления ученика за наставником 
путем формирования наиболее «эффективных» пар наставников и учеников. Эти задачи ре-
шались с помощью венгерского метода. Но все полученные решения свидетельствовали об 
оптимальности любого решения этой задачи. Из этого был сделан вывод об отсутствии зна-
чимости в совмещении наставников и учеников, исходя из комплексной оценки их компетен-
ций, навыков и др. Следствием полученного результата и анализа различных литературных 
источников стал вывод о том, что наиболее эффективным критерием составления пар 
«наставник – ученик» является совместимость (психологическая и социально-психологиче-
ская), наличие которой благоприятно отразится на эффективности взаимодействия наставника 
и ученика. Следовательно, отделу по управлению человеческими ресурсами необходимо по-
мимо оценки компетенций, навыков и других параметров эффективности наставников и уче-
ников, проводить оценку их психотипов и/или применять различные методы по определению 
совместимости участников процесса наставничества. Результаты. Основным результатом ра-
боты является механизм закрепления ученика за наставником и опровержение того факта, что 
«эффективность» наставников и учеников, т. е. балльная оценка их компетенций, навыков и 
качеств, может являться определяющим фактором при формировании пар наставников и уче-
ников. Заключение. Итак, при формировании пар наставников и учеников, т. е. при распре-
делении учеников по наставникам, предлагается ориентироваться на их психологическую и 
социально-психологическую совместимость. 

Ключевые слова: наставничество, оценка персонала, закрепление наставников, совмес-
тимость, модель, алгоритм. 
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наставничества лежат партнерские и доверительные отношения, конструктивный диалог и взаи-
мовыгодное сотрудничество. 

Под наставничеством понимается способ передачи профессиональных знаний и практиче-
ских навыков от опытного сотрудника новичку. 

Рассмотрим основные задачи, которые решает метод наставничества в организациях. 
1. Введение новичка в корпоративную культуру, повышение его лояльности к компании, 

знакомство с коллективом. Все это позволяет задержать сотрудника в организации, уменьшает 
вероятность его быстрого ухода из компании. 

2. Скорейшая интеграция нового сотрудника в организацию, создание у него мотивации для 
дальнейшей успешной работы, тем самым повышается эффективность его деятельности. 

3. Система наставничества помогает избежать профессионального выгорания у опытных со-
трудников, так как выполнение функций наставника является горизонтальным развитием карье-
ры и дает чувство значимости. 

Таким образом, мы может выделить пользу как для новичка, так и для самого наставника 
[5, 6]. 

Польза для наставника заключается в следующем: 
1. Возможность показать свои навыки руководства, попасть в кадровый резерв на замещение 

более высоких должностей в случае необходимости. 
2. Повышение личной мотивации за счет признания заслуг коллегами и руководством. 
3. В процессе наставничества происходит систематизация имеющихся знаний и опыта. 
4. Появляется возможность увидеть ранее незаметные проблемы и найти новые способы ре-

шения задач глазами ученика. 
Пользой для ученика являются следующие моменты: 
1. Наставник дает опору и поддержку, избавляет от страха перед новым местом работы и по-

могает наладить контакт с другими работниками. От понимания «профессионального опекунства» 
у новичка возрастает чувство ответственности перед компанией, появляется ощущение причаст-
ности к коллективу и к организации в целом [6]. 

2. Большинство новичков очень боятся совершать ошибки, из-за чего часто не могут в пол-
ной мере раскрыть свой потенциал. С грамотным наставником новый работник избавляется от 
этого страха и в целом испытывает меньше стресса в период адаптации. 

3. За период наставничества ученик получает необходимые знания и навыки для дальнейшей 
работы, повышает уже имеющиеся профессиональные компетенции и осознает все особенности 
рабочего процесса в конкретной организации. 

Стоит отметить, что метод наставничества как правило не является затратным для самой 
компании, при этом имеет ряд неоспоримых плюсов для всех участников данного метода, что 
делает его актуальным для использования практически в любой сфере [6, 7]. 

 
1. Описание подхода 
Процедура наставничества предполагает операцию закрепления за учеником или учени-

ками наставника (в нашем случае не более двух, так как процедура наставничества может 
стать неэффективной). Следовательно, имеет место задача распределения наставников по уче-
никам. 

Пусть имеем множества наставников – H и учеников – U одинакового размера t, где каждый 
из элементов множества имеет оценку ol и om соответственно, которая была получена на этапе 
предварительной оценки потенциальных наставников и учеников; l – число попыток, которое 
устанавливается организацией [8] (рис. 1).  

Заметим: так как наставники и ученики оцениваются по одним и тем же параметрам [9, 10], 
то оценка ученика, естественно, должна быть меньше оценки наставника, иначе в процедуре на-
ставничества нет смысла. 

 
 



Управление в социально-экономических системах 

Bulletin of the South Ural State University. Ser. Computer Technologies, Automatic Control, Radio Electronics. 
2021, vol. 21, no. 2, pp. 92–103 

94

 
Рис. 1. Алгоритм внедрения системы наставничества в организации [8] 
Fig. 1. Algorithm for implementing a mentoring system in an organization [8] 

 
Необходимо распределить наставников по ученикам таким образом, чтобы разница между их 

оценками была минимальной: 
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То есть принцип распределения заключается в том, чтобы средний балл пары «наставник – 

ученик» стремился к максимуму: 

при min,l mo o   max.
2

l mo o
                  (6) 

Рассматриваемая задача является задачей о назначениях. Задача состоит в поиске минималь-
ной суммы дуг во взвешенном двудольном графе. 

Задачи данного типа можно решить с помощью венгерского метода. 
Венгерский метод – один из многих алгоритмов, разработанный для решения линейной зада-

чи о назначениях за полиномиальное время от числа работ (рис. 2). 
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Рис. 2. Алгоритм венгерского метода [11] 

Fig. 2. Algorithm of the Hungarian method [11] 
 
На третьем этапе алгоритма нужно преобразовать матрицу по правилу: 

 

 

 

 

1

, (незачеркнутые)

, (зачеркнутые один раз)

. (зачеркнутые два раза)

k
ij

k k
ij ij

k
ij

c

c c

c



  

  

  



               (7) 

где min ijc   – минимальное число из незачеркнутых элементов;
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незачеркнутые элементы матрицы; 

 k
ijc

 
–
 
элементы матрицы, зачеркнутые один раз; 

 k
ijc  – элементы матрицы, зачеркнутые дважды. 

 
2. Практические расчеты 
Рассмотрим следующий абстрактный пример. 
Пример 1. 
В организации имеется необходимость проведения процедуры наставничества 6 учеников. Ор-

ганизация имеет для этого достаточный штат наставников. Оценки учеников и наставников приве-
дены в табл. 1. Напомним, что для оценивания предлагается использовать десятибалльную шкалу. 
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Таблица 1 
Исходные данные к примеру 1  

(оценки наставников и учеников), в баллах 
Table 1 

Initial data for example 1  
(assessments of mentors and students), in points 

№ п/п Оценка наставника  lo  Оценка ученика  mo  
1 9 5 
2 8 6 
3 8 4 
4 9 6 
5 7 4 
6 10 3 

 
Решение. 
Рассчитаем разность оценок всех возможных пар «наставник – ученик»: 

l mo o .                        (8) 
То есть для первого наставника значения (8) будет следующими: если он будет в паре с пер-

вым учеником, то 1 1 9 5 4o o    , если со вторым – 1 2 9 6 3o o    , если с третьим – 

1 3 9 4 5o o   
 
и т. д.  

Результаты записываем в первой строке матрицы. Далее проводим такие же расчеты для каж-
дого куратора. Результаты всех расчетов представлены в матрице: 

4 3 5 3 5 6
3 2 4 2 4 5
3 2 4 2 4 5
4 3 5 3 5 6
2 1 3 1 3 4
5 4 6 4 6 7

 
 
 
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 
 
 
  
 

.                      (9) 

Применим венгерский алгоритм для нахождения оптимального распределения учеников по 
наставникам. 

Этап 0 (приведение исходной матрицы). 
1 0 2 0 2 3

4 3 5 3 5 6 3 0 0 0 0 0 01 0 2 0 2 3
3 2 4 2 4 5 2 0 0 0 0 0 01 0 2 0 2 3
3 2 4 2 4 5 2 0 0 0 0 0 01 0 2 0 2 3
4 3 5 3 5 6 3 0 0 0 0 0 01 0 2 0 2 3
2 1 3 1 3 4 1 0 0 0 0 0 01 0 2 0 2 3
5 4 6 4 6 7 4 0 0 0 0 0 0

1 0 2 0 2 3

 
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    

 

.          (10) 

Следовательно, любое решение этой задачи будет оптимальным, т. е. давать план распреде-
ления наставников по ученикам такой, что сумма разностей оценки пар «наставник – ученик» 
будет минимальной.  

Замечание. Стоит отметить, что решение задачи в такой постановке всегда дает аналогичный 
ответ. 

Рассмотрим еще один пример (пример 2).  
Пример 2. 
В организации имеется необходимость проведения процедуры наставничества 6 учеников. 

Организация имеет для этого достаточный штат наставников. Оценки учеников и наставников 
приведены в табл. 2. Напомним, что для оценивания предлагается использовать десятибалльную 
шкалу. 
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Таблица 2 
Исходные данные к примеру 2  

(оценки наставников и учеников), в баллах 
Table 2 

Initial data for example 2  
(assessments of mentors and students), in points 

№ п/п Оценка наставника  lo  Оценка ученика  mo  
1 9 5 
2 8 6 
3 8 4 
4 9 6 
5 7 4 
6 10 3 

 
Необходимо распределить наставников по ученика таким образом, чтобы разница между их 

оценками была минимальной: 
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То есть принцип распределения заключается в том, чтобы средний балл пары «наставник – 

ученик» стремился к максимуму. 
Решение. 
Составляем исходную матрицу, состоящую из средних баллов пар «наставник – ученик»: 
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Применим венгерский алгоритм для нахождения оптимального распределения учеников по 
наставникам. 

Этап 0 (приведение исходной матрицы). 
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  
  

   
  
  
    
  

 

    (17) 

Следовательно, любое решение этой задачи будет оптимальным, т. е. давать план распреде-
ления наставников по ученикам такой, что сумма разностей оценки пар «наставник – ученик» 
будет минимальной.  
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Так как все рассмотренные примеры предполагают распределение наставников по ученикам 
на основании оценок эффективности работы наставника или среднего балла (оценки) наставника и 
ученика с целью минимизации или максимизации рассматриваемого параметра и дают ответ (10), 
то было выдвинуто предположение, что распределять наставников по ученикам, исходя из их 
«эффективности», не имеет смысла. Поэтому было выдвинуто предложение при распределении 
учеников по наставникам руководствоваться их совместимостью для налаживания между ними 
наиболее результативных взаимоотношений. 

Будем рассматривать совместимость как такое сочетание социально-психологических 
свойств, при котором обеспечивается максимально эффективное сосуществование контактирую-
щих людей [12]. 

Понятие совместимости необходимо при изучении всех видов межличностных и межгруп-
повых коммуникаций, особенно в сфере наставничества. Было выявлено, что слаженность дейст-
вий и оптимальный результат достигаются именно при наилучшем взаимоотношении субъектов. 
В случаях, когда не удается наладить благоприятное взаимодействие, эффективность процесса 
трудовой деятельности заметно ухудшается [13]. 

Можно выделить три вида совместимости (рис. 3). В организациях делается упор на психо-
логическую и социально-психологическую совместимость. 

 

 
Рис. 3. Виды совместимости 
Fig. 3. Types of compatibility 

 
Для того чтобы группы «наставник – ученик» не распадались и минимизировать число кон-

фликтов в группе, руководителю / ответственному работнику отдела по управлению человече-
скими ресурсами необходимо знать социально-психологические и психологические особенности 
взаимоотношений в них. 

Способы оценки разных видов совместимости сотрудников [14] представлены на рис. 4. 
 

 
Рис. 4. Способы оценки разных видов совместимости 

Fig. 4. Methods for assessing different types of compatibility 
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Способами сбора информации при исследовании совместимости будут тестирование, опрос 
(анкетирование и интервьюирование) и непосредственный осмотр (наблюдение за сотрудником). 

Как нам уже удалось выяснить, при совместной работе один из важнейших критериев успеха – 
гармоничные отношения между сотрудниками. От психологического климата в коллективе зави-
сит уровень самоотдачи, желание приходить на работу и делиться идеями. Важным моментом 
является то, что при благоприятных взаимоотношениях люди готовы более открыто говорить и 
более внимательно слушать, благодаря чему появляется возможность рассмотреть задачу с раз-
ных сторон. Помимо этого, поддержка коллег дает чувство уверенности, позволяющее раскрыть-
ся сотруднику в полной мере. 

Один из факторов формирования сплоченной команды – это общая цель, к которой стремит-
ся каждый из участников. Цель должна быть поставлена максимально понятно и давать пред-
ставления о том, каким будет результат. В ряде случаев общая цель может быть разбита на не-
большие задачи, поэтапное решение которых приближает команду к достижению цели [13]. 

Помимо общей цели обязательным компонентом психологической структуры совместной 
деятельности является общий мотив, т. е. участники должны иметь стимул работать именно вме-
сте, в существующем коллективе (важно помнить, что наличие общего мотива не лишает участ-
ников индивидуальных мотивов) 

Еще один компонент – совместные действия, которые направлены на решение задач общей 
деятельности. Могут быть как групповыми, так и индивидуальными, но обязательно должны 
быть направлены на достижение общей цели.  

Завершающим компонентом структуры совместной деятельности является общий результат, 
достигнутый участниками [15]. 

Схематично ее можно представить следующим образом (рис. 5). 
 

 
Рис. 5. Схема понятия «совместная деятельность» 

Fig. 5. Scheme of the concept of “joint activities” 
 
Итак, для формирования пар «наставник – ученик» определяющим моментом должна быть 

психологическая совместимость, следовательно, отделу по управлению человеческими ресурса-
ми не следует пренебрегать исследованием этого параметра у участников процесса наставниче-
ства, так как от этого будет зависеть его эффективность. 

В том случае, когда программа наставничества внедряется в небольшой организации, со-
трудники HR-отдела могут самостоятельно составить списки потенциальных наставников, про-
вести с ними собеседование, психологические тесты на совместимость и закрепить за наставни-
ком ученика. 
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Если компания большая и имеет филиалы в разных городах, то стоит рассмотреть вариант 
внедрения специального программного обеспечения, с помощью которого может быть произве-
ден анализ профилей учеников и предложены варианты составления пар. 

Некоторые специалисты предлагают использовать технику «Быстрые свидания», она будет 
уместна в тех случаях, когда претендентов несколько и они не знакомы друг с другом заранее. 
Как правило, этот метод воспринимается как некий игровой процесс, что позволяет чувствовать 
себя более расслаблено как потенциальным наставникам, так и ученикам. Общение длительно-
стью 5–15 минут поможет составить первое представление друг о друге и «отсеять» нежелатель-
ную для кого-то пару. 

Благоприятные отношения, которые при правильном подходе выстраиваются между учени-
ками и наставником, позволяют раскрыть молодого специалиста, создать комфортную рабочую 
обстановку и, возможно, «вырастить» будущего лидера. 

 
Заключение 
Наставничество является эффективным методом внедрения в рабочий процесс для организа-

ции любого масштаба. Особенно актуально применять его в случаях, когда: 
– на предприятии высокая текучка кадров, особенно среди молодых специалистов; 
– сфера деятельности предполагает высокую степень риска, требует время для вхождения в 

должность и необходимо минимизировать ошибки (например, медицина); 
– проект является новым или даже уникальным, и от сотрудников требуются особые знания 

и навыки; 
– сфера деятельности предполагает быстро меняющиеся технологические платформы (на-

пример, IT-сфера). 
В любом случае наставничество будет являться плюсом для организации. Ведь помимо 

«взращивания» нового сотрудника под нормы и стандарты компании оно помогает мотивировать 
и пробуждать угасающий интерес у уже состоявшихся специалистов (наставников). Однако стоит 
еще раз отметить, что положительный эффект будет ощутим лишь при грамотной организации 
этого процесса. 
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This article will focus on the mentoring process, which is interconnected with such HR func-
tions as adaptation, motivation and training. And recently, many employers from a variety of alterna-
tives have made a choice in its favor. Aim. The work examines the main functions of mentoring, its 
practical benefits and areas of application, and the main attention will be focused on the issue asso-
ciated with the formation of pairs of mentors and students in order to achieve the greatest effect from 
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their interaction. Materials and methods. In the process of achieving the research goal at the initial 
stage, it was planned to solve the problem of assigning a student to a mentor by forming the most 
“effective” pairs of mentors and students. These tasks were solved using the Hungarian method. But 
all the solutions obtained testified to the optimality of any solution to this problem. From this, it was 
concluded that there was no significance in combining mentors and students, based on a comprehen-
sive assessment of their competencies, skills, etc. As a consequence of the result obtained and analy-
sis of various literary sources, it was concluded that the most effective criterion for composing pairs 
“mentor – teaching” is compatibility (psychological and socio-psychological), the presence of which 
will favorably affect the effectiveness of the interaction between the mentor and the student. Conse-
quently, the human resource management department needs, in addition to assessing the competen-
cies, skills and other parameters of the effectiveness of mentors and students, to assess their 
psychotypes and/or apply various methods to determine the compatibility of the participants in  
the mentoring process. Results. The main result of the work is a mechanism for securing a student 
for a mentor and a refutation of the fact that the “effectiveness” of mentors and students, i.e. a point 
assessment of their competencies, skills and qualities can be a determining factor in the formation of 
pairs of mentors and students. Conclusion. So, when forming pairs of mentors and students, i.e. dis-
tribution of students by mentors, it is proposed to focus on their psychological and socio-
psychological compatibility. 

Keywords: mentoring, personnel assessment, mentoring, compatibility, model, algorithm. 
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