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АНАЛІТИЧНИЙ ІНСТРУМЕНТАРІЙ МЕНТОРИНГОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  
НА ПІДПРИЄМСТВАХ

У статті вивчено теоретичні основи менторингу як системи взаємовідносин, у якій одна людина (ментор) забез-
печує підтримку нових знань, розвитку і прогресу іншої людини (учня, менті). Проведено дослідження результатів 
практичного впровадження менторингових систем на підприємствах (переваг та недоліків), вивчено і узагальнено 
використаний аналітичний інструментарій його забезпечення. З метою підвищення результативності менторин-
гової діяльності при реалізації аналітичної роботи рекомендовано використання методів оцінювання персоналу: 
метод 365 градусів, метод Хея, бально-факторну оцінку, ассессмент-центр. У статті здійснено аналізування реко-
мендованих методів. 
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ANALYTICAL TOOLKIT FOR MENTORING ACTIVITIES IN ENTERPRISES

The article examines the theoretical foundations of mentoring as a system of relationships in which one person (mentor) 
provides support for new knowledge, development and progress of another person (student, mentee). A study of legislative and 
institutional support, as well as the results of practical implementation of mentoring as a form of professional socialization 
at enterprises (MTS Ukraine, Coca-Cola Beverages Ukraine, 3M Ukraine, KPMG in Ukraine, JSC Ukrzaliznytsia, etc.) was 
conducted. Positive results of mentoring determined the increase in the level of internal system of training of employees, the 
development of own know-how of enterprises, increasing the level of satisfaction of employees with work, the formation of 
high-quality intellectual and human resources potential to ensure digital transformations at enterprises, the elimination of 
conflicts, increasing the level of motivation, the introduction of new rules and traditions of the company, increasing the level 
of relevance and reliability of Management Information, expanding the network of international contacts between employees 
(exchange of experience, solutions and ideas), improving the skills of employees and their performance, etc. The disadvantages 
of implementing mentoring systems of enterprises include resistance from mentors and their unwillingness to share experience 
with young colleagues, as well as the spread of mentoring practices only for new employees of enterprises, young specialists, 
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beginners in a particular profession, undeveloped feedback between mentor and mentee (mutual mentoring). Using the method 
of theoretical generalization, analysis and synthesis, the article examines the analytical tools of mentoring activities, which 
are summarized in four groups: a targeted questionnaire survey of respondents, an online survey in the internet environment, 
a critical analysis of literature sources and the regulatory framework for the problem, a combination of various methods 
(questionnaire surveys, interviews, demonstration projects, etc.).

In the context of deepening the practice of combining various methods of analysis, in order to increase the effectiveness 
of mentoring activities, when implementing analytical work, it is recommended to use methods of personnel assessment: 
365 degrees method, Hay method, point-factor assessment, assessment center. The article outlines the essence of the 
recommended methods and points out the advantages of using them when analyzing mentoring systems in enterprises. 

Keywords: mentoring, analysis, tools, enterprises.

Постановка проблеми. Як відомо, працівники підприємства вважаються його найціннішим ресурсом. 
Велика увага у процесі управління підприємством спрямована на мотивування працівників, що передба-
чає використання матеріальних та нематеріальних стимулів. До матеріальних стимулів належать грошові 
винагороди, премії, надбавки до заробітної плати, доплати тощо. Нематеріальними стимулами вважається 
підвищення за посадою, похвала, покращення умов праці тощо. Стимулювання працівників у процесі 
мотиваційної діяльності спрямоване за задоволення їх потреб та досягнення цілей підприємства, серед 
яких важливим є формування і підтримка сприятливого клімату у колективі, розвиток фахових компетен-
цій працівників, зниження плинності кадрів, забезпечення здатності пристосовуватись до змінних умов 
зовнішнього оточення тощо.

Для досягнення цих цілей у процесі мотиваційної діяльності на підприємствах використовуються 
різноманітні методи персоналізованого навчання: баддінг, наставництво, менторинг, коучинг, шедовінг 
тощо. Кожний із них має свої особливості, а також переваги на недоліки. Проте, зважаючи на домінування 
менторингу як форми професійної соціалізації, а також на його популярність та результативність впрова-
дження на підприємствах, менторингові системи підприємств потребують ретельного дослідження. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Менторинг – це «один із методів навчання та розвитку 
особистості, при якому більш досвідчена людина ділиться наявними знаннями зі своїми протеже про-
тягом певного часу» [1]. Відповідно до визначення, сформованого у Школі тренерства та менторингу 
Оксфордського університету, менторинг – це підтримка та заохочення людей у процесі їх навчання, що 
здійснюється для максимізації їх потенціалу, розвитку навиків, підвищення результативності праці та 
особистісного зростання [2]. У процесі менторингу на підприємстві відбувається персоналізоване нав-
чання учня (менті) зі сторони більш досвідченого колеги (ментора). Тож, менторингову діяльність слід 
розглядати як систему взаємовідносин, у якій одна людина (ментор) забезпечує підтримку нових знань, 
розвитку і прогресу іншої людини (учня, менті).

 Практика менторингу в Україні сформувалась ще у радянський період, коли поширеним було на-
ставництво. Воно характеризувалось домінуванням авторитарного типу стосунків, при яких наставник 
вказував на бажані дії, тип поведінки учня тощо [3]. Зазначимо, що нав’язування та авторитарна поведінка 
є неприпустимими для менторингу. 

Законодавчу основу менторингової діяльності в України закладено у Концепції розвитку вищої педа-
гогічної освіти, Указі Президента України «Про цілі сталого розвитку України на період до 2030 року» 
та низці інших нормативно-правових актів [4–6]. Активне впровадження практик менторингу відбува-
ється за активної участі «Української академії лідерства» (грантова організація, яка впроваджує євро-
пейські освітні практики у контексті інформальної та неформальної освіти молоді) [7]; Харківського 
національного педагогічного університету імені Г. С. Сковороди, що спільно із Харківською держав-
ною службою з якості освіти, Департаментом освіти Харківської міської ради та низкою ЗВО (ДВНЗ 
 «Донбаський  державний педагогічний університет», Прикарпатський національний університет імені 
Василя  Стефаника,  Центральноукраїнський національний технічний університет) реалізує проєкт педа-
гогічної інтернатури, який спрямований на розвиток менторингових систем у різних формах [6]; Україн-
ської асоціації дослідників освіти, що здійснила Всеукраїнське моніторингове опитування викладання та 
навчання серед директорів і вчителів загальноосвітніх закладів освіти (за методологією TALIS – Teaching 
and Learning International Survey), яке відбувалось у межах проєктів «Вчитель» і «Реформа освіти: оцінка 
якості в міжнародному контексті» [8].

Сьогодні менторинг активно впроваджується також на підприємствах різних форм власності та видів 
економічної діяльності. Як приклади розроблення та успішної реалізації програм менторингу, наведемо 
досвід компаній «МТС Україна», «Кока-Кола Беверіджиз Україна», «3М Україна», «KPMG в Україні», 
АТ «Укрзалізниця» тощо [9–12]. Отриманий досвід підприємств свідчить про наявність позитивних та 
негативних ефектів, які потребують урахування при розвитку менторингових систем. 



ISSN 2311-5149 
ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ГАЛУЗЯМИ ТА ПІДПРИЄМСТВАМИ

© К. О. Дорошкевич, О. Р. Сидорак, Р. Я. Дзвоник

Наукові записки Національного університету «Острозька акаде мія», серія «Економіка», № 28(56), березень, 2023 р. 27

Аналізуванню менторигових систем присвячені праці М. Н. Бін Мансор, А. Р. Бін Отман, 
С. А.  Заухнер-Студницької, Ф. Костер, Д. Лейн, Д. Піл, К. Помпа, Т. Й. Рубол, С. Т. Се, П. Й. Хсу, М. Х. Шах 
тощо [14–22]. М. Х. Шах, А. Р. Бін Отман, М. Н. Бін Мансор здійснили опитування 250 представників біз-
несу з усієї Польщі, суб'єктами якого були переважно генеральні директори або члени керівного персона-
лу підприємств. Метою опитування було визначення наявності взаємного менторингу на підприємствах та 
результатів його здійснення [14]. Д. Піл використано змішаний методологічний підхід на підприємствах 
малого та середнього бізнесу із метою виявлення бар’єрів впровадження менторингових практик та клю-
чових факторів його результативності [15]. С. Т. Се та П. Й. Хсу використали 875  анкет-опитувальників, 
які було надіслано менеджерам 94 підприємств. У результаті отримано 420 відповідей, що вказують на 
менторингові ефекти від успішної адаптації інформаційних систем підприємств [16]. Аналогічним чином 
341 анкет були надіслано бізнес-консультантам та викладачам із метою вивчення менторингу на підпри-
ємствах-початківцях у праці Д. Лейн [19]. Ці анкети містили низку запитань, які були багатоваріантні, або 
передбачали оцінку респондента за шкалою Лайкерта. 

Мета і завдання дослідження: вивчити та узагальнити аналітичний інструментарій, призначений для 
дослідження менторингових систем на підприємствах і надати рекомендації із його розвитку. 

Виклад основного матеріалу. Підсумовуючи результати впровадження менторингових систем 
 підприємств, відзначимо такі позитивні результати: 

– підвищення рівня внутрішньої системи навчання працівників, розвиток власних ноу-хау підпри-
ємств, збільшення рівня задоволення працівників роботою («МТС Україна»); 

– формування якісного інтелектуально-кадрового потенціалу для забезпечення цифрових трансформа-
цій на підприємствах (АТ «Укрзалізниця»);

– підвищення рівня розуміння корпоративної культури, зниження плинності кадрів, підвищення індек-
су задоволеності працею серед працівників підприємств [11];

– розширення мережі міжнародних контактів між співробітниками, що передбачало обмін досвідом, 
рішеннями та ідеями, які були реалізовані в різних країнах («3М Україна»);

– усунення конфліктів, підвищення рівня мотивації, запровадження нових правил та традиції компанії, 
підвищення рівня актуальності та достовірності управлінської інформації, підвищення кваліфікації спів-
робітників та результативності їх праці, збільшення підтримки колективу підприємств його керівництвом 
тощо [12]. 

Відзначимо також те, що до участі у менторинговій взаємодії залучаються переважно нові праців-
ники підприємств (молоді та недосвідчені фахівці). Водночас значна частина працівників (потенційних 
менторів) не планують допомагати молодим фахівцям та ділитися із ними власним досвідом [13]. Також 
відкритим залишається питання взаємного менторингу, при якому встановлюється зворотні зв'язки між 
ментором та менті. 

Таким чином, для усунення негативних ефектів, пов’язаних із функціонуванням менторингових  систем 
та підвищення рівня менторингової взаємодії на підприємствах, слід забезпечити відповідний управлін-
ський вплив на працівників. Із метою визначення напрямів цього впливу та належних методів реалізації 
слід здійснити відповідну аналітичну роботу, яка потребує особливого дослідження. 

Для вивчення неформального менторингу Т. Й. Рубол і Ф. Костер здійснили опитування респондентів 
на онлайн-панелі маркетингових досліджень PanelClix, що є найбільш активною панеллю в Нідерландах, 
має сертифікат ISO-26326 і відповідає правилам поведінки, визначеним ESOMAR (глобальним агент-
ством з маркетингових досліджень) [17]. 

Дослідниками Університету Торонто, Йоркського університету і Оттавського університету із метою 
аналізування процесу та результативності менторингових програм для вчителів-початківців використа-
но як якісні, так і кількісні методи дослідження, поєднуючи використання відкритих опитувань і напів-
структурованих інтерв’ю [21]. 

Водночас С. А. Заухнер-Студницькою вивчено модель зворотнього менторингу в освіті лише на  основі 
аналізування літературних джерел [18]. Цей метод використано також К. Помпа, адже дослідником оціне-
но вплив бізнес-інкубації, наставництва, інвестицій та навчання на компанії-початківці на основі вивчення 
наукової літератури, дослідницьких і технічних документів, урядових звітів та робочих документів [20].

Згідно з даними Асоціації академічних центрів охорони здоров’я для побудови надійних менто-
рингових стосунків слід здійснювати два типи досліджень: перехресні та повздовжні дослідження для 
оцінки характеру та кар’єрних наслідків традиційних і формальних менторингових відносин стосунків 
у  медичній освіті; а також демонстраційні проєкти, які оцінюють короткострокові та довгострокові на-
слідки  запровадження структурованих і допоміжних ролей менторів у медичних професіях. Ці типи дослі-
джень можуть бути використані у практиці менторингової діяльності на підприємствах [22]. 
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Узагальнення аналітичного інструментарію менторингових досліджень здійснено в табл. 1. 
Таблиця 1

Узагальнення аналітичного інструментарію менторингових досліджень
Автори Інструменти аналізу менторингу

Ш. Х. Шах, А. Р. Бін Отман, М. Н. Бін Мансор, С. Т. Се та 
П. Й. Хсу, Д. Лейн

Використання анкет-опитувальників, призначених для 
адресного надсилання респондентам 

Т. Й. Рубол і Ф. Костер Онлайн-опитування у середовищі Інтернет

С. А. Заухнер-Студницька, К. Помпа Критичний аналіз літературних джерел та нормативно- 
правового поля за проблемою

Л. Чо К., С. Е. Барретт, Р. П. Соломон, Дж. П.  Портеллі та Д. 
Муджавамарія, Дж. А.  Барондеса

Поєднання різноманітних методів (анкетні опитування, 
інтерв’ю, демонстраційні проєкти тощо)

Джерело: систематизовано авторами.

На підставі узагальнення аналітичного інструментарію менторингу можемо стверджувати наступне. 
Найбільш поширеним у аналізуванні менторингової діяльності є анкетні опитування, що здійснюються 
на онлайн-платформах та шляхом адресного надсилання анкет-опитувальників бажаним групам респон-
дентів. Тут слід зазначити те, що розвиток та просування менторингу на онлайн-платформах та у соціаль-
них мережах належить до актуальних завдань, які повинні бути вирішені у формуванні конкурентного 
бізнес-середовища [23]. Зважаючи на це, можемо очікувати розвиток онлайн-платформ та менторингу 
у соціальних мережах, що передбачає аналітичну роботу на цих комунікаційних платформах. 

Для підвищення результативності процесів аналізування у менторинговій діяльності започатковано 
практику поєднання різноманітних методів. У контексті її поглиблення із метою аналізування менторин-
гових систем підприємства рекомендуємо використання різноманітних методів оцінки персоналу: метод 
365 градусів, метод Хея, бально-факторну оцінку, ассессмент-центр. Також зазначимо те, що аналізу-
вання менторингу шляхом опрацювання інформації, отриманої за результатами анкетного опитування, 
результативне в умовах опрацювання великих масивів даних. Для аналізування менторингових систем 
підприємств більш результативним є використання зазначених вище методів. Розглянемо їх докладно 
у табл. 2. 

Таблиця 2
Методи, рекомендовані для аналізування менторингових систем

Методи Сутність Переваги 

Метод  
365 градусів

Оцінювання працівника ним особи-
сто, а також його колегами

 Забезпечення об’єктивності процесів оцінювання, наявність 
розвинутих зворотних зв’язків та фокусування на компетенціях, 
що дозволяє виявити потенційних менторів 

Метод Хея Бальне оцінювання працівників та 
визначення грейдів посад

Оцінювання компетенцій працівників через їх внесок в ефектив-
ність діяльності підприємства, використання результатів оцінки 
для формування менторингових програм 

Бально-факторна 
оцінка 

Оцінювання посад працівників 
у  балах з урахуванням ваги чинників

Точність оцінювання завдяки урахуванню ваги чинників впливу 
на результативність менторингової діяльності

Ассес-
смент-центр

Оцінювання шляхом спостережен-
ня за працівниками у змодельованій 
 ситуації

Дозволяє точно оцінити групу працівників одночасно за різними 
аспектами їх менторингової активності

Джерело: складено авторами.

Із метою підвищення результативності менторингу також передбачимо можливість поєднання даних 
методів із іншими, що узагальнені в табл. 1. 

Висновки. Менторингову діяльність на підприємствах слід розглядати як систему взаємовідносин, 
у якій одна людина (ментор) забезпечує підтримку нових знань, розвитку і прогресу іншої людини (учня, 
менті). Як відомо, практика менторингу в Україні сформувалась у радянський період у процесі поширен-
ня наставництва. У сучасних умовах створено законодавчі основи менторингової діяльності та наявні на-
лежні інститути, що підтримують менторингові ініціативи. Як наслідок, очевидні значні позитивні ефекти 
функціонування менторингових систем підприємств («МТС Україна», «Кока-Кола Беверіджиз Україна», 
«3М Україна», «KPMG в Україні», АТ «Укрзалізниця»). 

Водночас аналітичний інструментарій менторингу, який здебільшого передбачає анкетні опитування 
може бути розвинутий шляхом використання різноманітних методів оцінки персоналу: метод 365 граду-
сів, метод Хея, бально-факторну оцінку, ассессмент-центр (табл. 2). Із метою підвищення результатив-
ності менторингу також передбачимо можливість поєднання даних методів із анкетним опитуванням, 
інтерв’ю, демонстраційними проєктами тощо.
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У подальших дослідженнях рекомендовані методи слід поєднати у модель, призначену для аналізуван-
ня менторингових систем підприємств, та здійснити її практичну апробацію. 
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