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УДК 658.012.32:658.589
Дорошкевич К. О., Вороновська М. М., Івасюк В. В. Процес менторингової діяльності на підприємствах  

в умовах інноваційного розвитку
У статті розглянуто процес менторингової діяльності підприємств в умовах інноваційного розвитку: уточнено визначення поняття «менто-
ринг» як системи взаємовідносин, у якій одна людина (ментор) забезпечує підтримку нових знань, розвитку і прогресу іншої людини (ученика, 
менті); зазначено цілі застосування менторингу на підприємствах, у органах державної влади, закладах освіти, наукових установах тощо. Розгля-
нуто існуючі етапи реалізації менторингової діяльності на підприємствах. У результаті визначено їх недоліки: відсутність підготовчого етапу; 
залежність етапів менторингової діяльності від застосовуваного виду чи моделі менторингу; обмеження контрактного характеру; фрагмен-
тарний характер зворотного зв’язку. З метою їх усунення рекомендовано порядок менторингової діяльності на підприємствах в умовах інновацій-
ного розвитку, що складається з трьох етапів: підготовчого (забезпечуються усі необхідні передумови менторингової діяльності); реалізаційного 
(реалізація менторингових сесій, використання системи мотиваційних заходів, набуття менті бажаних компетенцій, стимулювання ментора 
тощо) і завершального (передбачає оцінювання результатів менторингу, закріплення отриманих знань та їх практичне застосування). 
Ключові слова: мотивування, менторинг, наставницька діяльність, інноваційний розвиток, процес, етапи.
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Дорошкевич К. О., Вороновська М. Н., Ивасюк В. В.  

Процесс менторинговой деятельности на предприятиях  
в условиях инновационного развития

В статье рассмотрен процесс менторинговой деятельности на пред-
приятиях в условиях инновационного развития: уточнено определе-
ние понятия «менторинг» как системы взаимоотношений, в которой 
один человек (ментор) обеспечивает поддержку новых знаний, раз-
вития и прогресса другого человека (ученика, менти); указаны цели 
применения менторинга на предприятиях, в органах государственной 
власти, учебных заведениях, научных учреждениях и т. д. Рассмотре-
ны существующие этапы реализации менторинговой деятельности 
на предприятиях. В результате определены их недостатки: отсут-
ствие подготовительного этапа; зависимость этапов менторин-
говой деятельности от применяемого вида или модели менторинга; 
ограничения контрактного характера; фрагментарный характер 
обратной связи. С целью их устранения рекомендован порядок менто-
ринговой деятельности на предприятиях в условиях инновационного 
развития, состоящий из трех этапов: подготовительного (обеспе-
чиваются все необходимые предпосылки менторинговой деятельно-
сти); реализационного (реализация менторинговых сессий, использо-
вание системы мотивационных мероприятий, приобретение менти 
желаемых компетенций, стимулирование ментора и т. д.) и заключи-
тельного (предусматривает оценивание результатов менторинга, 
закрепление полученных знаний и их практическое применение).
Ключевые слова: мотивация, менторинг, наставническая деятель-
ность, инновационное развитие, процесс, этапы.
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Doroshkevych K. O., Voronovska M. M., Ivasyuk V. V.  

The Process of Mentoring Activity at Enterprises in the Conditions  
of Innovative Development

The article considers the process of mentoring activity at enterprises in the 
conditions of innovative development: the concept of «mentoring» is defined 
more exactly as a system of relations in which one person (mentor) provides 
support of new knowledge, development and progress of another person (pu-
pil, menti); purposes of the use of mentoring in enterprises, public authorities, 
educational institutions, scientific institutions, etc. are indicated. The existing 
stages of implementation of the mentoring activity at enterprises are consid-
ered. As a result, their shortcomings are identified as follows: lack of prepara-
tory phase; dependence of the stages of mentoring activity on the applied 
type or the mentoring model; contractual restrictions; fragmentary nature 
of feedback. For the purpose of their elimination, the authors recommend an 
order of the mentoring activity at enterprises in the conditions of innovative 
development, consisting of three stages: preparatory (all necessary precondi-
tions of the mentoring activity are provided); implementing (implementation 
of the mentoring sessions, use of motivational measures, acquisition of the 
desired competencies on the part of menti, stimulation of mentor, etc.) and 
the final (provides for an evaluation of results of the carried out mentoring, 
consolidation of the obtained knowledge and its practical application).
Keywords: motivation, mentoring, mentor activity, innovative development, 
process, stages.
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Згідно з визначенням, наведеним у економічній 
літературі, менторинг – це система унікальних 
взаємовідносин, у якій одна людина (ментор) за-

безпечує підтримку нових знань, розвитку і прогресу 
іншої людини (ученика, менті) [1]. Як бачимо із наве-
деного визначення, учасниками менторингових від-
носин є ментор (наставник) та менті (один або кілька 
учнів), які взаємодіють між собою, обмінюються ін-
формацією, необхідною для реалізації мети та досяг-
нення цілей менторингу. Це формує стратегічне парт-
нерство та систему співпраці учасників менторингу. 

Менторинг застосовується у системі освіти і на-
уки, педагогіці, сфері кадрової політики органів дер-
жавної влади, підприємницькій діяльності, соціоло-
гічних дослідженнях тощо. При цьому менторингова 
діяльність носить риси форми підтримки обдарова-
них і талановитих особистостей, компетентнісного 
наставництва, моделі педагогічного сприяння обда-
рованій студентській молоді чи соціальної взаємодії 
окремих груп [2–8]. 

Проте в умовах інноваційного розвитку менто-
ринг слід застосовувати також на підприємствах як 
один із методів становлення персоналу, адже за своїм 
комплексним характером інститут менторингу пе-
редбачає управління персоналом, розвиток соціаль-
но-трудових відносин, формування і використання 
системи передачі знань та досвіду, обмін інформацією 
тощо. У процесі менторингу досягається зниження 
плинності кадрів на підприємствах; підвищення рівня 
лояльності працівників та їх відданості підприємству; 
підвищення результативності роботи працівників під 
керівництвом менторів; покращення міжособистісної 
взаємодії; швидша адаптація нових фахівців на робо-
чому місці, з одного боку, та оптимізація витрат часу 
на навчання і оцінювання менеджерами нових співро-
бітників – з іншого; набуття менторами досвіду управ-
ління та навчання співробітників тощо [9; 10]. 

У нинішніх умовах господарювання підвищений 
інтерес до менторингу та його популярність зумовле-
на такими чинниками: 
 реструктуризація та скорочення на підпри-

ємствах, що зумовили нестабільне моральне 
становище і низький рівень довіри працівни-
ків до керівництва підприємства; 

 підвищена чутливість керівництва до про-
блем у колективі; 

 низький рівень мотивації організаційних 
змін на підприємстві, брак кваліфікованих 
працівників; 

 інноваційні процеси на підприємствах, що є 
складовою його інноваційної діяльності; 

 необхідність дієвого планування [11]. 
Характеризуючи інноваційні процеси вітчизня-

них підприємств, зазначимо таке. Частка інновацій-
но активних підприємств у досліджуваному періоді 
(2012–2017 рр.) в Україні не перевищує 20% (у 2017 р. 
становить 16,2%). Джерелами її фінансування є зде-

більшого власні кошти підприємств (84,5% загально-
го обсягу витрат на інновації у 2017 р.), які переважно 
витрачались на придбання машин, обладнання, про-
грамного забезпечення. У результаті інноваційної ді-
яльності лише 8 підприємств створили нові техноло-
гії, 2 з яких було передано за межі України [12]. Такий 
стан інноваційної діяльності підприємств змушує 
шукати шляхи для її вдосконалення і розвитку, для 
чого можна застосувати засоби стимулювання твор-
чої (креативної) діяльності, навчання працівників, їх 
особистісного розвитку тощо. З цією метою можна 
використати менторинг. 

Для результативного впровадження менторин-
гу в діяльність підприємств в умовах інноваційного 
розвитку процес менторигової діяльності слід пред-
ставити як сукупність етапів, що узагальнюються за 
допомого відповідного порядку. В економічній літе-
ратурі та практиці діяльності консалтингових фірм  
і коучингових агенцій розроблено низку програм, 
згідно з якими повинен здійснюватись менторинг. Їх 
слід ретельно розглянути. 

На думку Белоусова М., менторинг на підпри-
ємстві слід здійснювати у такому порядку: 
діагностика проблеми, формування плану 

роботи; спостереження за роботою менті; робота  
у співпраці; самостійна діяльність менті; професійне 
обговорення результатів та забезпечення зворотного 
зв’язку [13]. При цьому вкажемо на загальний харак-
тер виділених дослідником етапів. Ним не приділено 
уваги питанням методичного та нормативного забез-
печення процесу менторингу, який може полягати  
в необхідності розроблення та передачі навчальних 
матеріалів тощо. 

Зазначені аспекти узгоджуються у програмі 
менторингу, управління якою теж можна розбити на 
низку етапів: 
 формування програми (визначення цілей, 

виявлення критеріїв обрання ментора та 
оцінювання програми, формування системи 
мотиваційних заходів, вибір формату менто-
рингових сесій);

 управління програмою (призначення керівни-
ків, розробка системи комунікації та контр-
олювання, стратегії розвитку персоналу);

 виконання програми (вибір менторів та мен-
ті, проведення менторингових сесій, моніто-
ринг тощо);

 оцінка програми [14]. 
У даному випадку доцільніше було б розглянути 

процес управління програмою менторингу з позицій 
функціонального підходу, адже від формування про-
грами менторингової діяльності, що передбачає пла-
нування, автор пропонує переходити до управління 
нею. Як відомо, управління програмою менторин-
гової діяльності як конкретна функція менеджмен-
ту реалізується через загальні функції (планування, 
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організування, мотивування, контролювання та ре-
гулювання), що передбачатиме дублювання процесів 
планування на першому та другому етапах тощо. Крім 
того, процеси економічного оцінювання передбачені 
при реалізації кожної із загальних функцій та не є за-
вершальною стадією процесу управління, як це реко-
мендовано в [14]. 

Фролова С. В., Базарнова Н. Д., Горячева Н. А. 
[15] пропонують різні етапи менторингу, залежно від 
застосовуваної на підприємстві моделі: рефлексив-
ної чи моделі «зустрічі у п’ятницю». Згідно з першою 
(рефлексивною моделлю) менторинг здійснюється в 
такому порядку: 

1. Навчання наставників. Фаза включає розвиток 
компетенцій щодо здійснення менторських сесій, реа-
лізації основних фаз наставництва, підходів до взаємо-
дії з менті на підприємстві; проектування плану розви-
тку ментора, в якому наставництво є його невід’ємною 
частиною. Важливим завданням на цій фазі є створен-
ня умов для розвитку стійкої мотивації ментора. 

2. Супровід та підтримка менті – передбачає 
діагностику криз і бар’єрів у професійній сфері ді-
яльності менті, допомогу в подоланні існуючих криз, 
складання плану розвитку менті. 

3. Зворотний зв’язок як процес, що передбачає 
оцінку ефективності менторських сесій менторів та 
рефлексії менті. 

Модель передбачає щомісячні зустрічі ментор-
ської пари особисто або в режимі онлайн протягом 
двох років. 

Модель «зустрічі у п’ятницю» містить такі ета-
пи: знайомство з професійними функціями в прак-
тичній діяльності, здійснюваної спільно з наставни-
ком; демонстрація професійного стилю і лідерства як 
створення передумов для розвитку професійних і лі-
дерських якостей у менті; бесіда «питання-відповідь». 
Модель передбачає щотижневі традиційні зустрічі на-
ставника і менті тривалістю 1,5–2 години [15]. 

Наведені моделі можуть бути застосовані  
у практиці діяльності підприємств в умовах 
інноваційного розвитку. Проте для забез-

печення результативності другої моделі («зустрічі  
у п’ятницю») слід також проводити навчання менто-
рів, що передбачене першою рефлексивною моделлю. 

Консалтингова компанія «Турана» пропонує 
такі етапи процесу менторингу: складання плану 
менторингу (формування переліку питань і завдань, 
які необхідно виконати); передача менті теоретичних 
знань і методичних матеріалів за тематикою; опра-
цювання менті практичних навиків; систематичний 
контроль і надання зворотного зв’язку з боку мен-
тора; коригування дій менті; окреслення зон компе-
тентності, які потребують додаткового розвитку; за-
кріплення отриманих ефектів [16].

Міжнародний центр професійного коучингу 
ICP пропонує різні етапи менторингової діяльності 

залежно від виду менторингу, який застосовується на 
підприємстві. Індивідуальний менторинг передбачає 
реалізацію таких етапів: 
 погодження розкладу занять між ментором і 

менті; 
 проведення занять у форматі онлайн (Skype); 
 укладення на початку зустрічі контракту між 

ментором та менті, у якому зазначаються пи-
тання, на які менті хоче отримати відповіді, 
2-3 компетенції менті, що повинні бути набуті; 

 зворотний зв’язок ментора за заявленими 
компетенціями; 

 підбиття підсумків індивідуального менто-
рингу. 

Для групового менторингу передбачено інші 
етапи реалізації: 
 встановлення розкладу групових занять цен-

тром; 
 проведення занять на майданчику zoom.us; 
 укладення на початку зустрічі контракту між 

ментором та групою, у якому зазначаються 
питання, на які група хоче отримати відпо-
віді, 2-3 компетенції менті, що повинні бути 
набуті групою; 

 зворотний зв’язок ментора; 
 зворотний зв’язок групи; 
 підбиття підсумків менторингу [17]. 

У даному контексті вважаємо за доцільне дифе-
ренціювати етапи менторингової діяльності 
залежно від її видів. Проте за умови застосу-

вання більше, ніж двох видів менторингу на підпри-
ємстві (існує також формальний і неформальний, 
прямий та зворотний, швидкий, тіньовий, каскадний 
менторинг тощо), процес його реалізації виявиться 
складним і трудомістким, оскільки для кожного з ви-
дів менторингу існуватиме свій порядок реалізації. 

Академією «Росатом» сформовано річний цикл 
менторингу, який складається із п’яти послідовних 
етапів: 
 визначення учасників програми менторингу, 

що полягає у виявленні менторів і менті; 
 формування пар менторингової діяльності 

(ментора та менті); 
 установча зустріч, яка проводиться із вико-

ристанням методичних матеріалів (посібни-
ка менторингу, розроблених шаблонів тощо); 

 робота із ментором, менторські сесії; 
 зустріч з приводу підбиття підсумків, яка пе-

редбачає обговорення та оцінювання досяг-
нутих результатів;

 зворотний зв’язок та коригування напрямів 
менторингової діяльності [18]. 

Ретельне вивчення цих етапів довело те, що 
зворотний зв’язок носить фрагментарний характер 
і встановлюється лише на останньому етапі під час 
підбиття підсумків менторингу. Оскільки проведення 
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менторингу має на меті встановлення сприятливого 
середовища наставницької діяльності, встановлення 
тісного контакту між ментором та менті, слід забез-
печувати зворотний зв’язок протягом усього процесу 
менторингової діяльності, особливо під час прове-
дення менторських сесій. 

Зважаючи на різноманітність підходів до реалі-
зації процесу менторингу на підприємстві, наявність 
переваг і недоліків при їх застосуванні та необхід-
ність урахування умов інноваційного розвитку при 
впровадженні менторингової діяльності на підпри-
ємствах, слід розвинути порядок реалізації процесу 
менторингу, передбачивши при цьому відповідну по-
слідовність етапів.

Мета та завдання статті полягають у тому, що 
відповідно до поставленої проблеми слід дослідити 
існуючі моделі менторингової діяльності та розви-
нути їх з урахуванням умов інноваційного розвитку 
підприємств. 

Аналізування останніх досліджень та публіка-
цій за проблемою та практики менторингової 
діяльності консалтингових фірм довело таке. 

Використовувані послідовності реалізації етапів мен-
торигової діяльності містять певні недоліки:

1. Відсутність підготовчого етапу, який пов’я-
заний із необхідністю складання програми менто-
рингу, вибору ментора, системи мотиваційних захо-
дів тощо. 

2. Залежність етапів менторингової діяльності 
від застосовуваного виду чи моделі менторингу, що 
виключає можливість використання універсального 
порядку його реалізації. 

3. Обмеження контрактного характеру. Перед 
тим, як реалізувати процес менторингу, слід передба-
чити передачу знань, що може бути реалізовано шля-
хом підготовки не лише контрактів, а і відповідних 
методичних матеріалів.

4. Фрагментарний характер зворотного зв’язку, 
який полягає в забезпеченні можливості контролю-
вати на коригувати хід менторингової діяльності зде-
більшого на її завершальному етапі при плануванні 
подальших менторських сесій, що не сприяє забезпе-
ченню системності менторингу.

Для їх усунення пропонуємо порядок менто-
рингової діяльності на підприємствах в умовах інно-
ваційного розвитку, що містить такі етапи: підготов-
чий, етап реалізації і завершальний (рис. 1).  

На підготовчому етапі забезпечуються всі не-
обхідні передумови менторингової діяльності: визна-

Етап 2. Реалізаційний  

Етап 1. Підготовчий  

Інформаційне забезпечення менторингової діяльності  

Формування програми менторингу, розробка відповідних
методичних матеріалів 

Вибір менторів і менті  

Проведення менторингових сесій, поширення методичних матеріалів,
застосування методів стимулювання тощо

 
 

Моніторинг стану реалізації програми менторингу  

Підбір критеріїв для обрання менторів, визначення методів менторингу,
системи мотиваційних заходів тощо  

Зв
ор

от
ни

й 
зв

’я
зо

к 
 

Етап 3. Завершальний 

Оцінювання результатів менторингу, професійне обговорення,
оцінювання отриманих знань, забезпечення зворотного зв’язку

 
 

Визначення цілей і завдань менторингу  
 

Рис. 1. Етапи менторингової діяльності на підприємствах в умовах інноваційного розвитку
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чаються цілі та завдання менторингу, здійснюється 
його інформаційне забезпечення, відбувається підбір 
критеріїв для менторів, укладається програма менто-
рингу тощо. 

Реалізаційний етап пов’язаний із реалізацією 
менторингових сесій, використанням системи моти-
ваційних заходів, набуттям менті бажаних компетен-
цій, стимулюванням ментора тощо. 

Завершальний етап передбачає оцінювання ре-
зультатів менторингу, закріплення отриманих знань 
та їх практичне застосування, професійне обговорен-
ня результатів тощо. 

Усі рекомендовані етапи пов’язані каналами 
зворотного зв’язку, який стає системним, структу-
рованим і логічно завершеним. У результаті виникає 
можливість коригування перебігу менторингу (зо-
крема, під час реалізації кожного із етапів), що має на 
меті підвищення його ефективності. 

ВИСНОВКИ
Менторингову діяльність слід розглядати як 

систему взаємовідносин, у якій одна людина (ментор) 
забезпечує підтримку нових знань, розвитку і про-
гресу іншої людини (ученика, менті). Вона поширена 
у педагогічній діяльності, сфері освіті, державному 
управлінні. Проте як метод персоналізованого на-
вчання менторингова діяльність може бути застосо-
вана також на підприємствах. В умовах інноваційного 
розвитку це забезпечить стимулювання творчої ак-
тивності інноваторів, розвиток їх професійних умінь, 
набуття нових знань тощо. 

Для досягнення окреслених цілей слід дотри-
муватися відповідного порядку менторингової ді-
яльності, який повинен містити програму менторин-
гової діяльності, відповідати обраному методу мен-
торингу, передбачати підготовчі роботи та зворотні 
зв’язки. Виходячи з цього порядок менторингової 
діяльності на підприємствах в умовах інноваційного 
розвитку має складатися з трьох етапів: підготовчого, 
етапу реалізації та завершального. На підготовчому 
етапі забезпечуються всі необхідні передумови мен-
торингової діяльності; реалізаційний етап пов’язаний 
із виконанням менторингових сесій, використанням 
системи мотиваційних заходів, набуттям менті бажа-
них компетенцій, стимулюванням ментора тощо; за-
вершальний етап передбачає оцінювання результатів 
менторингу, закріплення отриманих знань та їх прак-
тичне застосування тощо. Усі рекомендовані етапи 
пов’язані каналами зворотного зв’язку.                         
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