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А н нотац ия
А к т уа л ь но с т ь  п р о блем ы.  В настоящее время метод обучения на рабочем месте — на-

ставничество является очень популярным и используется во многих компаниях, но далеко не 
всегда в них имеется полноценная система наставничества. Зачастую функция наставниче-
ства воспринимается персоналом без особого энтузиазма, потому что навязывается свыше 
и не имеет четких очертаний. Это в свою очередь приводит к ослаблению корпоративной 
культуры и несоблюдению принципов корпоративного управления. Следовательно, разработка 
механизма внедрения и совершенствования системы наставничества позволит увеличить 
эффективноесть его применения, что приведет к повышению компетентности персонала, его 
приверженности ценностям компании и как следствие к повышению уровня корпоративного 
управления.

Цели. Разработка моделей совершенствования системы наставничества в компании в целях 
обеспечения эффективного корпоративного управления.

Методология. Использовались метод анализа иерархий и метод латентных переменных для 
индивидуального экспертного оценивания.

Результаты и выводы. Механизм совершенствования системы корпоративного наставни-
чества, который включает модернизированный алгоритм внедрения системы корпоративного 
наставничества и модели совершенствования системы корпоративного наставничества: модели 
оптимального распределения учеников по наставникам; модель организации стимулирования 
труда наставников.

Облас т ь  п ри менен и я.  Полученные результаты могут быть использованы в компани-
ях при управлении персоналом для организации эффективных условий работы наставников, 
новичков и персонала нуждающегося в освоении новых профессиональных и корпоративных 
компетенций.

Ключевые слова:  корпоративное управление, наставничество, оценка, критерии, матери-
альное стимулирование, метод латентных переменных, методы анализа иерархий.
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Abstract 
T he relevance of  the problem.  Currently, the method of on-the-job training - mentoring is very 

popular and is used in many companies, but they do not always have a full-fledged mentoring system. 
Often, the mentoring function is perceived by the staff without much enthusiasm, because it is imposed 
from above and does not have clear outlines. This, in turn, leads to a weakening of the corporate culture 
and non-compliance with the principles of corporate governance. Consequently, the development of a 
mechanism for the implementation and improvement of the mentoring system will increase the effective-
ness of its application, which will lead to an increase in the competence of staff, their commitment to the 
values of the company and, as a result, to an increase in the level of corporate governance.

Purposes.  Development of models for improving the mentoring system in the company in order to 
ensure effective corporate governance.

Methodology. The method of hierarchy analysis and the method of latent variables for individual 
expert evaluation were used.

Results  and  conclusions.  The mechanism for improving the corporate mentoring system, which 
includes an upgraded algorithm for implementing the corporate mentoring system and models for improv-
ing the corporate mentoring system: models for optimal distribution of students among mentors; a model 
for organizing incentives for mentors.

The scope of application. The results obtained can be used in companies in personnel management 
to organize effective working conditions for mentors, beginners and staff in need of mastering new profes-
sional and corporate competencies.

Keywords:  corporate governance, mentoring, assessment ,criteria, financial incentives, method of latent 
variables, methods of hierarchy analysis.
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Введение
Для обеспечения эффективной работы со-

временных организаций корпоративного типа 
необходим квалифицированный персонал, при-
верженный ее ценностям, соблюдающий корпо-
ративные принципы, поэтому подготовка (обу-
чение) такого персонала является важнейшей 
задачей управления компанией. 

В статье предлагается использовать метод 
обучения на рабочем месте — наставничество. 
Явными плюсами метода является то, что об-
учение ведет тот, кто помимо высококлассного 

владения профессией, знаком с миссией, целя-
ми, корпоративной культурой компании, поэто-
му он не только передает практический опыт, 
но и прививает обучаемым корпоративные ком-
петенции [1].

Для организации такой передачи в компа-
нии должна существовать отлаженная систе-
ма корпоративного наставничества, основан-
ную на научном подходе, который предпола-
гает продуманный подход к каждому элементу 
разрабатываемой системы [2]. В итоге она долж-
на содержать совокупность продуманных, апро-
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бированных мероприятий нацеленных на ре-
зультативное управление системой корпо-
ративного наставничества направленное на 
соблюдение принципов корпоративного управ-
ления, привитие членами трудового коллекти-
ва требующихся ценностей и как следствие обе-
спечения требующегося уровня корпоративно-
го управления.

Для эффективного управления системой 
наставничества необходимо иметь отработан-
ный аппарат ее планирования, организации, 
мотивации и контроля. Мероприятия, позволя-

ющие выполнить эти функции, представлены 
на рисунке 1 в рамках схемы алгоритма вне-
дрения системы корпоративного наставниче-
ства [3]. Данная статья посвящена разработке 
моделей, которые позволят обеспечить процесс 
наставничества эффективным аппаратом орга-
низации, контроля и мотивации. В ней пред-
ставлены модели, которые позволяют внедрить 
и (или) оптимизировать систему наставниче-
ства, в части организации взаимодействия на-
ставников и обучаемых и стимулирования тру-
да наставников.

Рис. 1. Алгоритм внедрения системы корпоративного наставничества в компании [3]  
(l — максимальное число попыток подготовки учеников,  

которое устанавливается компанией)

Модели распределения учеников по на-
ставникам

Суть упомянутого выше аппарата органи-
зации и контроля в системе наставничества 
заключается в распределении и перераспре-
делении учеников по наставникам. Для вы-
полнения этих функций понадобятся одни 
и те же модели, но причина появления необ-
ходимости их использования различны и мо-
гут возникнуть на разных этапах проведения 
наставничества (смотри рисунок 1). 

В представленной статье в основе распре-
деления учеников по наставникам лежат две 
концепции: «лучший к лучшему» и «худший 
к лучшему». 

Основным посылом первой концепции явля-
ется помимо прочего увеличение поизводствен-
ных показателей в кротчайшие сроки. Вторая 
концепция позволит на текущий момент про-
извести выравнивание в трудовом коллективе, 
как учеников, так и наставников, а это позво-
лит увеличить производственные показатели 
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в будущем. Следовательно, она ориентирована 
на долгосрочный период.

Несомненно, объективное распределение 
учеников по наставникам возможно тогда, ког-
да произведены адекватные оценки качества 
работы и учеников и наставников. В контексте 
рассматриваемого вопроса разумно воспользо-
ваться методом многокритериального оценива-
ния работников компании по количественным 
критериям, объективно показывающим ито-
ги работы совокупности наставников совмест-
но с их учениками и, как следствие, эффектив-
ность варианта закрепления учеников  и на-
ставников.

Методика представленная в статье направ-
лена на работу с категорией работников — ра-
бочие, но при необходимости она может быть 
переориентирована и на служащих. Исходя 
из этого условия в качестве критериев, кото-
рые будут использоваться для оценки работы 
наставников, а также качества обучения уче-
ников, зададим следующее: разница между 
фактическими значениями производственной 
программы и плановыми — K1

p; процент бра-
ка — K2

p; понижение трудоемкости — K3
p; ис-

ключение лишних движений в результате ра-
циональной организации рабочего места — K4

p. 
Выбранные критерии соответствуют популяр-
ной концепции управления «Бережливое про-
изводство» [4]. Конечно, предложенные крите-
рии могут быть и иными, адаптированными 
к специфике работы компании. 

Для предложенной далее модели распре-
деления, необходимо использовать интеграль-
ный показатель качества работы, как учени-
ков, так и наставников. Пусть имеем группу 
людей объединенных одной профессиональ-

ной деятельностью. В ней есть N наставни-
ков и M учеников. Обозначим ti итоговый по-
казатель отражающий качество работы i-го 
наставника, а аналогичный показатель для 
j-го ученика обозначим как sj, i = 1, 2, …, N, 
j = 1, 2, …, M. 

Если обозначить нормированные на еди-
ную шкалу оценки наставников по критери-
ям K1

p  –  K4
p, которые описаны выше, как tсik, 

i = 1, 2, …, N, k = 1, 2, 3, 4, а те же оценки уче-
ников как sсjk, j = 1, 2, …, M, k = 1, 2, 3, 4, далее 
экспертным путем измерить важность каждо-
го критерия Wk, k = 1, 2, 3, 4, например, по ме-
тоду анализа иерархий [5], в результате можно 
получить интегральные оценки качества рабо-
ты наставников, как средневзвешенные оцен-
ки по критериям: 

	 ∑
=

=
4

1k
ikki tcWt , i=1, 2, …, N,          , i = 1, 2, …, N,	 (1)

аналогично, можно найти интегральные оцен-
ки качества работы учеников:

	 ∑
=

=
4

1k
jkkj scWs , j=1, 2, …, M.          , j = 1, 2, …, M.	 (2)

Далее сформируем модели распределения 
«наставник-ученик» используя полученные ин-
тегральные оценки.

Рассмотрим ситуацию, когда число настав-
ников равно числу учеников, следовательно, за 
каждым наставником будет закреплен только 
один ученик. В этом случае N = M. Для опти-
мального распределения учеников по настав-
никам будем использовать модель однокрите-
риальной задачи о назначениях [6].

Для этого введем некоторые двоичные пе-
ременные:
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Тогда, для распределения «лучший к луч-

шему» значения данных переменных, опреде-
ляющих назначения учеников по наставни-
кам, необходимо решать оптимизационную 
задачу (3),
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а для распределения вида «худший к лучше-
му» задачу (4):
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Теперь сформируем математические модели 
для решения задач аналогичных (3) и (4), но для 
случая, когда количество наставников и учеников 
разное. Сначала рассмотрим ситуацию, в которой 
количество учеников превышает число наставни-
ков N < M и каждому наставнику обязательно нуж-
но назначить хотя бы одного ученика, но количе-
ство учеников у наставника не должно превышать 
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K человек, то есть должно выполняться условие 
M < KN, в этом случае получаем модели следующе-
го вида для распределения «лучший к лучшему»:
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А для распределения «худший к лучшему»:
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Если возникает обратная ситуация и коли-
чество наставников больше, чем количество уче-
ников N > M, но каждому ученику обязательно 
нужно назначить хотя бы одного наставника, 
а количество наставников на одного ученика не 
должно превышать L, то есть N < LM, получаем 
для распределения «лучший к лучшему»:
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А для распределения «худший к лучшему»:
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Заметим, что применение разработанной мето-
дики возможно в любой компании, но с корректи-
ровкой критериев K1

p – K4
p оценки качества работы, 

так как приведенные в статье критерии характер-
ны именно для категории работников — рабочие. 

Для категории служащих критерии должны 
быть связаны с предоставлением информации. 
Например, количество самостоятельно подго-
товленных документов для внешних и/или вну-
тренних потребителей; подготовка в срок и в со-
ответствующем объеме презентаций, докладов; 

готовность в срок к запланированным меропри-
ятиям (совещаниям).

Модель стимулирования труда настав-
ников

Результативная работа наставников может 
быть обеспечена по средствам организации 
справедливой системы стимулирования [7].

В [8] отмечается, что наиболее эффектив-
ным вариантом стимулирования для данного 
метода обучения персонала является матери-
альное. Для обеспечения грамотного распреде-
ления материального вознаграждения необхо-
дима система оценки наставников.

Для достижения желаемого результата, была 
поставлена задача, разработки методики оценки 
наставников, позволяющей наладить в компании 
эффективное обучение персонала для обеспече-
ния корпоративного управления высокого уровня.

Оценивание персонала — это трудоемкий про-
цесс, перед началом которого нужно однозначно 
определиться с какой целью проводится оценка 
и в какой форме необходимо получить результат.

В рассматриваемом случае оцениваться будут 
наставники, а именно результаты их деятельно-
сти непосредственно связанные с наставниче-
ством и вклад в саморазвитие для более эффек-
тивного выполнения наставнических функций. 
Эта оценка будет мерой результата процедуры 
наставничества и послужит основой для расчета 
величины стимулирующей надбавки.

Измерить вклад наставников можно пря-
мыми и косвенными оценками. Трудность ис-
пользования косвенных оценок заключается 
в сложности установления функциональной за-
висимости между качествами персонала и ре-
зультатами их деятельности. Следовательно, 
наиболее оптимальным вариантом будет яв-
ляться проведение комплексной оценки на-
ставника.

Разработка указанной системы оценки даст 
возможность использовать в корпорации вари-
ант материального стимулирования наставни-
ков схематично изображенный на рисунке 2.

Величина компенсирующей надбавки зада-
ется руководством корпорации и является кон-
стантой на весь период наставничества.

Величина стимулирующей надбавки рас-
считывается путем умножения величины ком-
плексной оценки на, задаваемый руководством 
компании, фонд материального стимулирова-
ния наставников. Для этого необходимо разра-
ботать систему рейтингования наставников. 
Создание метода многогранной, объективной 
оценки наставников, в основе которого лежит 
метод многокритериального оценивания, позво-
лит решить поставленную задачу. Заметим, что 
величина фонда материального стимулирова-
ния наставников будет задаваться на каждом 
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начальном этапе процедуры наставничества 
для наставников одновременно приступившим 
к обучению своих подопечных.  

Пример критериев, которые могут служить 
основой для оценки наставников, представлен 
в рисунке 3.

Рис. 2. Предлагаемая схема материального стимулирования наставников [7], где Hend — итоговая премия; 
Hstim — стимулирующая надбавка; Hcomp — компенсирующая надбавка; z — период наставничества, в мес.
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Рис. 3. Критерии оценки наставников
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Стоит отметить, что шкалы критериев играют 
важную роль при построении итоговых оценок на-
ставников, поэтому в таблице приведены возмож-

ные шкалы оценок критериев. Также в таблице 
представлена ориентация каждого критерия, так 
как она определяет его вклад в итоговую оценку.

	 Т а б л и ц а 
Шкалы оценок критериев

Номер критерия 
на рисунке 3 Тип и вариант шкалы Ориентация 

шкалы

1—3 Натуральная.
Время На максимум

4 Процентная.
0% … 100% На минимум

5 Натуральная.
Количество человек На максимум

6—8 Дихотомическая.
1 — имеет, 0 — не имеет На максимум

9—16 Политомическая.
1 — высокий, 0,5 — средний, 0 — низкий На максимум

17
Политомическая.

1 — полностью соблюдает, 0,75 — не соблюдает в редких случаях,  
0,5 — соблюдает частично; 0,25 — чаще не соблюдает, 0 — не соблюдает

На максимум

18—19 10-ти бальная.
0 … 10 На максимум

Еще одним важным моментом оказываю-
щим влияние на разработку окончательной 
оценки наставников, являются методы обра-
ботки критериальных оценок.

Для проведения свертки оценок критериев, 
которые будут собираться по каждому настав-
нику, в целях генерации итоговой обобщающей 
оценки качества выполнения наставниками 
своих функциональных обязанностей и, воз-
можности использования описанной выше си-
стемы материального стимулирования, приме-
нить следующие математические методы сверт-
ки информации. А именно метод, основанный 
на модели Раша оценки латентных переменных 
[9, 10], который имеет определенные преиму-
щества перед аддитивным методом. На теку-
щий момент он зарекомендовал себя как хоро-
ший способ оценки персонала [11].

Опишем применение указанного выше ме-
тода измерения качества работы наставников.

Пусть имеется N наставников: А1, А2, …, АN. 
Их необходимо упорядочить в порядке возрас-
тания качества выполненных ими функций. 
Для оценивания наставников выбираются P 
критериев из числа представленных на рисун-
ке 3, обозначив их K1

m, K2
m, …, KP

m. Введем ма-
трицу Uil, элементы которой имеют смысл част-
ной оценки i-го наставника по l-му критерию, 
i = 1, 2, …, N; l = 1, 2, …, P. Ранее отмечалось, 
что используемые критерии имеют разную ори-
ентацию (табл.), а шкалы их измерения разли-
чаются своей размерностью. Для возможности 
сравнения вклада разноориентированных кри-
териев в итоговую оценку необходимо провести 
их нормализацию на единичную шкалу.

Для получения нормализованных оценок 
наставников по критериям uil, будем использо-
вать (9):

)(min)(max

)(min

iliili

iliil
il UU

UU
u

−

−
= , i=1,2,…,N; l=1,2,…,P,           , i = 1, 2, …, N; l = 1, 2, …, P,	(9)

если критерий ориентирован на максимиза-
цию, если же он ориентирован на минимиза-
цию, то (10): 

	 )(min)(max

)(max

iliili

ilili
il UU

UU
u

−

−
= , i=1,2,…,N; l=1,2,…,P.           ,

  
	 i = 1, 2, …, N; l = 1, 2, …, P.	 (10)

Далее необходимо определить важность 
(вес) критериев Kl

m, l = 1, 2, …, P. Это стоит де-
лать в том случае, если критерии имеют разное 
значение для исследователя. Подобные проце-
дуры проводят с помощью метода экспертных 
оценок. Таким образом, экспертным путем бу-
дут получены веса критериев wl.

Итоговая оценка качества работы i-го на-
ставника θi, полученная по аддитивному ме-
тоду, находится как сумма его нормированных 
критериальных оценок, умноженных на веса:

	 ∑
=

=
P

1l
illi uwθ .        .	 (11)

Если использовать метод, основанный на те-
ории латентных переменных, то согласно ему 
переменные θi образуют группу латентных пе-
ременных и кроме них вводится еще одна груп-
па латентных переменных βl, l = 1, 2, …, P, име-
ющих смысл меры невыполнимости оценочного 
критерия Kl

m по всему множеству наставников, 
то есть, чем меньше данная переменная, тем 
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в большей степени все наставники в совокуп-
ности удовлетворяет указанному критерию.

Для нахождения латентных переменных θi 
и βl, согласно модели Раша, основанной на ме-
тоде наименьших квадратов [10, 12], необходи-
мо решать оптимизационную задачу: 

	 .,...,2,1;,...,2,1;0;0

min
11 1

2

PlNi
e

euw

li

N

i

P

l
ill li

li

==≥≥

→







+

−⋅∑∑
= =

−

−

βθ

βθ

βθ

.        

.	 (12)
Чтобы вычисленные итоговые оценки каче-

ства работы наставников можно было исполь-
зовать для их материального стимулирования, 
рационально нормировать их так, чтобы их сум-
ма равнялась единице:

	
∑
=

= N

i
i

i
i

1

~

θ

θθ .        .	 (13)

Тогда каждый наставник будет получать 
долю от фонда денежных средств, выделенных 
на стимулирование, в размере iθ

~. 

Заключение
Использование предложенных моделей по-

зволит организовать в компаниях эффектив-
ную систему корпоративного обучения на осно-
ве отлаженной системы наставничества. С уче-
том представленных моделей наставники будут 
эффективно передавать свой опыт «следующим 
поколениям» сотрудников и параллельно зани-
маться саморазвитием. Вследствие этого ожида-
ется повышение результативности работы всего 
персонала, что в свою очередь должно привести 
к росту уровня корпоративного управления в 
компаниях за счет наличия компетентного кор-
поративно ориентированного персонала.
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Мы, авторы данной статьи, со всей ответ-

ственностью заявляем о частичном и полном 
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го конфликта интересов с какой бы то ни было 
третьей стороной, который может возник-
нуть вследствие публикации данной статьи.
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