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алізації через зайнятість на ринку праці. В кон­
тексті сталого розвитку рекреаційного госпо­
дарства особливо гостро стоїть проблема під­
готовки фахівців з курортного сервісу: ресурс­
них -  спеціалістах з питань використання при­
родних ресурсів; технологах — організаторах 
лікувально-оздоровчої діяльності на курортах; 
курортних туроператорах -  фахівцях для робо­
ти на ринку лікувально-оздоровчого туризму 
(раніше потреба в таких спеціалістах була від­
сутня, оскільки

функціонувала розподільча система в реалі­
зації путівок); аніматорах -  фахівцях з розроб­
ки та реалізації програм спілкування і органі­
зації дозвілля. Підготовка фахівців за даними 
напрямами дозволить забезпечити адміністра­
тивно-територіальні утворення України фахів­
цями нової формації, які мають належний освіт­
ньо-кваліфікаційний рівень; підвищенню їх 
професійної та соціальної мобільності, розвит­
ку здібностей щодо проведення інноваційної 
перебудови рекреаційно-курортного господар­
ства; сприятиме більш ефективному формуван­
ню людського капіталу з урахуванням потреб 
та запитів сучасного ринку праці.
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НАСТАВНИЦТВО ЯК МЕТОД РОЗВИТКУ 
ПЕРСОНАЛУ ОРГАНІЗАЦІЇ

У статті наводяться результати систе­
матизації поглядів науковців на наставницт­
во, як на метод управління персоналу. Шляхом 
порівняльної характеристики визначені його 
відмінності від тренінгів, управлінського кон­
сультування, коучінгу і психотерапії. Обгрун­
товано доцільність формування ринкового  
підходу до його організації та впровадження в 
процес управління персоналом організації і, зо­
крема, його розвитку.
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ництво, тренінг, управлінське консультування, 
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І. Вступ. Питання ефективного, швидкого 
та повноцінного включення нових співробіт­
ників в колектив і роботу та їх подальшого роз­
витку, були і залишаються актуальними завж­

ди. З цією метою організації використовують 
як традиційні так і нетрадиційні методи. На­
ука та практика управління персоналом на 
сьогоднішній день володіє досить широким ар­
сеналом таких методів. Це і наставництво, і 
більш сучасні методи, такі як тренінги, управ­
лінське консультування та коучінг. Іноді ці ме­
тоди ототожнюють, хоча більш глибокий аналіз 
їх сутності дає п ідстави  говорити про 
відмінності, як у плані цілей, завдань та змісту, 
так і стосовно підходів до їх організації, впро­
вадження, забезпечення та включення в загаль­
ну систему методів управління як організацією 
в цілому так і її персоналом.

Досвід практичної діяльності як зарубіжних 
компаній так і вітчизняних організацій та 
підприємств у сфері управління розвитком пер­
соналу свідчить про те, що незважаючи на по­
пулярність та своєрідну «моду» на тренінги та
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коучінг, іноді і їх не вистачає для того, щоб пе­
редати працівнику всі тонкощі професії і тоді 
на допомогу приходить випробуваний роками 
метод -  наставництво. Разом з тим, реалії сьо­
годення вимагають переосмислення та транс­
формації наставництва з урахуванням вимог 
ринкової економіки, особливо на сучасному 
етапі її існування.

Питання щодо сутності, ролі та використан­
ня наставництва є предметом розгляду різних 
наук: психології, соціології, педагогіки, управ­
ління тощо. Дослідженням наставництва у біль­
шій мірі займались і продовжують займатися 
представники зарубіжних наукових шкіл, серед 
яких найбільший інтерес викликають роботи 
Д. Меггінсона, Д. Клаттербака, 3 . Парслоу, 
М. Рейя. Але як правило ці автори здебільшого 
розглядають наставництво з психологічної та 
соціальної точки зору. Певне місце питанням 
наставництва відводиться в наукових працях 
присвячених управлінню персоналом, серед 
яких привертають до себе увагу роботи Арм- 
стронга М., Балабанової Л., Кристофера Є., 
Крушельницької О., Ламберта Т., Швальбе Б., 
Швальбе X., Сардак О., Стеттнера М., Бакіро- 
вої, Г., Беляцького М, Весніна В., Журавльова 
П., Мельничук Д., Мурашко М, Михайлової Л., 
Одегова Ю., Полякова В., Кібанова О., Чижова М., 
Шекшні С. та інших. Ці автори розглядають на­
ставництво в основному тільки як метод про­
фесійного навчання, у той час як публікації за­
рубіжних авторів і досвід провідних компаній 
дає можливість говорити про те, що даний ме­
тод може бути з успіхом використаний прак­
тично на всіх етапах процесу управління пер­
соналом і сприяти його постійному розвитку.

Перехід до ринкових умов господарювання 
та визначення в якості одного з найголовніших 
факторів розвитку організації -  креативно-емо- 
ційного інтелекту людини вимагає як форму­
вання нової методології та вибору більш сучас­
них методів управління персоналом організації 
і зокрема його розвитком, так і переосмислен­
ня та відродження тих традиційних методів, які 
довгий час були популярними і ефективними, 
а з переходом до ринкової економіки дещо втра­
тили своє значення.

II. Постановка завдання. Все вище озна­
чене є свідченням актуальності розгляду даної 
проблеми і необхідності подальших наукових 
розробок у цій сфері, тому метою даної статті 
є систематизація поглядів на наставництво, як 
на метод управління розвитком персоналу, виз­

начення його відмінностей від тренінгів, управ­
лінського консультування, коучінгу і психоте­
рапії, та обґрунтування доцільності формуван­
ня ринкового підходу до його організації та 
впровадження в процес управління персоналом 
організації

III. Результати. Аналіз публікацій як вітчиз­
няних так і зарубіжних науковців, які дослід­
жували таке явище як наставництво, дає мож­
ливість представити широке різноманіття 
інтерпретацій його змісту як у сфері бізнесу, 
освіти, так і в суспільстві в цілому [1-12] і на­
вряд чи здивує той факт, що не існує простих 
визначень або моделей, які універсально підхо­
дили б до всіх перерахованих умов. Нам необ­
хідно спробувати зрозуміти як їх відмінності, 
так і подібності.

Щодо дослідження наставництва зарубіжни­
ми науковцями, то одним з найперших авторів, 
які зробили спробу дати визначення наставниц­
тву, був англієць Девід Меггінсон [12], який 
вважав, що наставництво являє собою значну 
допомогу персоналу, особливо у тому випадку 
коли він потребує перспектив і бачення май­
бутніх можливостей. При цьому він підкрес­
лював, що наставництво вимагає певної дові­
ри, яка на його думку була втрачена у відноси­
нах лінійного менеджменту, називаючи його 
при цьому «судовим», через те, що він вимагає 
постійної підтримки дисциплін і оцінки рівня 
майстерності і професіоналізму.

Доповідь, яка була опублікована в 1989 році 
Радою національних академічних нагород Ве­
ликобританії (Соипсії ґог Каїіопаї Асасіетіс 
Ахуагсіз) і Державною службою навчання Ве­
ликобританії (Ооуегшапі Тгаіпіп§ А§епсу), 
трактує наставництво таким чином: «Існує ба­
гато визначень та точок зору на роль наставни­
ка, і всі вони вміщують в собі дієслова «підтри­
мувати», «керувати», «сприяти» і т. п. їх най­
важливіші аспекти пов’язані зі слуханням, за­
даванням запитань і відкриттям перспектив, 
а не з інструктажем, наказуванням і обмежен­
ням. Для успішного розвитку управління на­
ставники просто необхідні, так як вони можуть 
мати значний вплив на формування установок 
і заохочення гарної управлінської практики.... 
Високоякісне наставництво пов’язано з компе­
тентністю, досвідом і чітким визначенням ро­
лей, але, крім цього, воно значною мірою ви­
значається правильним балансом особистісних 
якостей» [7, с 90-91].

Девід Клаттербак у 1991 році писав у своїй
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книзі «Кожен відчуває потребу у наставнику», 
що наставник -  це людина, яка володіє певним 
досвідом і найголовніше, вона готова поділи­
тися своїми знаннями з менш досвідченими 
людьми. При цьому важливим фактором для 
такого обміну знаннями є взаємна довіра. На 
його думку, однією з найперших характерис­
тик наставника повинно бути суміщення в 
одній особі ролей керівника і однолітка, що 
дасть можливість, у свою чергу, стати йому 
своєрідною перехідною фігурою у розвитку 
індивіду. Клаттербак вважає, що наставництво 
повинно включати в себе коучінг, фесилітацію, 
консультування і створення мережі контактів 
завдяки яким наставник повинен піднімати дух 
і заохочувати учня, ділитися з ним своїм енту­
зіазмом щодо роботи [8].

Існують і інші визначення наставництва, 
наприклад: «В умовах сучасного бізнесу на­
ставництво завжди віддалено меншою мірою 
на один порядок (від відповідальності безпо­
середнього лінійного керівництва); воно спря­
моване на довготривале придбання і застосу­
вання навичок у процесі розвитку кар’єри 
і здійснюється у формі консультування і надан­
ня порад [7, с. 91]»; «Наставники -  це люди, 
які за рахунок своїх дій і своєї роботи допома­
гають іншим людям реалізовувати свій потен­
ціал [11]; «Назвемо ми це коучінгом, допомо­
гою, порадою, консультуванням або наставниц­
твом, якщо воно проводиться якісно, його ефек­
тивність буде залежати головним чином від віри 
того менеджера, який здійснює цей процес 
у людський потенціал [12]; «Наставництво — це 
процес, до якого входить не тільки коучінг, але 
і більш широке консультування і підтримка, 
наприклад кар’єрне консультування, привелій- 
ований доступ до інформації і т.ін. [9].

Але якими б не були ті чи інші визначення 
наставництва, одне можна сказати без запере­
чень, і це є істиною: будь-яка людина, яка до­
сягла успіху як правило завдячує у цьому не 
тільки собі, а тим людям, які турбувалися про

її зростання і розвиток. І таку людину мож­
на назвати у будь-якому випадку наставником.

У 1998 році Клаттербак в книзі «Спілки що 
навчають -  проникнення в талант» описав на­
ставництво у вигляді інтегруючої функції: «На­
ставництво -один з найбільш сильних підходів, 
що розвивається, який є доступним індивідам 
і організаціям. Розповсюдження структурова- 
них наставницьких програм спочатку в США, 
а потім в Европі і Азіатсько-Тихоокеанському

регіоні, безумовно, було дуже швидким» [7, 
с. 92].

Автор зазначав, що на його думку більша 
частина широко розповсю джених непоро­
зумінь, які торкаються того, що таке настав­
ництво і чим воно не є. виникає головним чи­
ном у наслідок існування двох різних теоретич­
них шкіл. Традиційна північноамериканська 
концепція наставництва втілюється в образі де­
якої старшої за віком і більш впливової люди­
ни, яка очікує прихильності у відповідь на 
мудрі поради, керівництво і руку допомоги. 
У межах даної персоніфікації наставником 
може бути лінійний менеджер, безпосередній 
керівник певної людини. Для опису такого типу 
відносин як правило використовують термін 
«протеже», який відносно мало вказує на на­
явність у цих стосунках навчання (з будь-якої 
сторони) і багато уяви переводить на допомогу 
і здійснення правильних з точки зору кар’єр­
ного зростання дій.

Європейське розуміння наставництва, на­
впроти, передбачає, що наставник володіє ско­
ріше більшим досвідом, ніж більшим впливом. 
На справді ж однією з характеристик ефектив­
них відносин наставництва є відсунення в сто­
рону будь яких відмінностей, щоб обидві сто­
рони могли вести себе на рівних. У результаті 
європейські наставники майже завжди неза­
лежні, головним чином тому, що будь-якій лю­
дини складно відкритися перед будь-ким, у чиїй 
владі вплинути на розмір її заробітної платні, 
статусу і загального благополуччя. Головна 
мета таких відносин — навчання і розвиток, хоча 
результатом навчання може стати розвиток 
здатності учня управляти своєю кар’єрою.

Європейський центр наставництва, який 
акумулює узгодженість (неамериканських) ду­
мок вважає, що наставництво являє собою авто­
номну допомогу однієї людини іншій у здій­
сненні значних переходів на інший рівень 
знань, професійних навичок або мислення 
і свідомості.

Узагальнивши досвід американських і євро­
пейських компаній Д. Клаттербак у своїй ро­
боті «Каждьій нуждается в наставнике: забота
0 таланте в вашей организации», яка була опуб­
лікована у 2006 році виділив дві моделі настав­
ництва (гпепІогіп§): північноамериканську
1 європейську [5].

Північноамериканська модель, яка має на­
зву «Спонсорське наставництво», передбачає 
допомогу людини, яка є старшою за віком або
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більш впливовою за протеже. За цією модел­
лю відбувається одностороннє навчання про­
теже, за рахунок переймання досвіду та сліду­
вання порадам наставника. Основа взаємосто­
сунків у цій моделі -  авторитет і вплив настав­
ника. Завдання наставника надавати поради 
і спрямовувати дії протеже.

Спонсорське наставництво застосовується в 
основному у програмах для нових співробіт­
ників. Складність застосування цієї моделі по­
лягає в тому, що наставник, який одночасно є 
і безпосереднім керівником, повинен викону­
вати три ролі: вчителя, який розвиває про­
фесійні знання та навички; керівника у стилі 
«коучінг», який дає зворотній розвиваючий 
зв’язок щодо діяльності співробітника на ро­
бочому місці; наставника, який дає розуміння 
професійного розвитку, розповідає про корпо­
ративну культуру організації, можливості рос­
ту, планування кар’єри. Тому важливим є роз­
поділ цих ролей між декількома посадовими 
особами. Наприклад: знайомство з підприєм­
ством, його корпоративною культурою -  прац­
івник кадрової служби; постановка оператив­
них завдань і контроль -  безпосередній керів­
ник; введення до фаху -  наставник.

Європейська модель, яка має назву «Настав­
ництво, що розвиває» передбачає, що настав­
ник має більше досвіду у тих або інших питан­
нях, ніж впливу. Відносини ґрунтуються на 
довірі та рівності сторін і передбачають

двостороннє навчання. Особа, що навчаєть­
ся має назву не протеже, а учень (теп іее). 
Завдання наставника -  консультувати учня, за­
стосовуючи коучінг та фісилітацію. Безпосе­
редній керівник не має права бути наставни­
ком. Наставництво що розвиває застосовуєть­
ся в основному у програмах кадрового резерву 
або в роботі з перспективними, талановитими 
співробітниками як інструмент їх утримання. 
При цьому слід пам’ятати, що сеанси настав­
ництва ефективні тільки тоді, коли учні мають 
власні ідеї для реалізації своїх цілей. Настав­
ники не повинні визначати цілі розвитку своїх 
учнів, вони повинні лише допомагати їм про­
гресувати у вже обраному напрямі. Це не озна­
чає, що вони не можуть дати пораду при ви­
борі кар’єрного шляху, це означає, що особа яку 
наставляють повинна мати своє власне досить 
чітке бачення завдання.

Крім того, подальше дослідження досвіду 
організації та використання наставництва як 
вітчизняними так і закордонними компаніями,

дало нам можливість виділити два основних 
підходи, які мають принципові відмінності: 
наставництво для студентів/стажерів (іпіегп- 
8Ііір) і наставнитцтво для співробітників (теп- 
Іогіп§).

У процесі ІпІегшЬір відбувається більш ди­
рективна взаємодія наставника і студента/ 
стажера, під час якої наставник, який може бути 
і прямим керівником, передає йому знання та 
навички.

При використанні підходу МепІогіп§, менті 
(співробітник) не знаходиться у прямому підпо­
рядкуванні у свого ментора.

3. Парслоу і М. Рей у своїй книзі «Коучинг 
в обучении: практические методьі и техники» 
зазначають, що наставництво реалізується 
в основному в індивідуальному порядку і може 
здійснюватися в різних контекстах і за різних 
умов [7, с. 88], формуючи при цьому такі мо­
делі взаємостосунків (рис):

-  корпоративний наставник, який діє як ке­
рівник, порадник і консультант на різних стад­
іях розвитку кар’єри тієї особи яка наставляєть­
ся: від прийому на роботу, через етап формаль­
ної підготовки до позиції топ-менеджера і, мож­
ливо, аж до виходу на пенсію;

-  кваліфікаційний наставник, призначення 
якого вимагає професійна асоціація або аген­
ція (служба зайнятості), яку спонсорує уряд; він 
повинен супроводжувати пошукача (учня) при 
проходженні ним програм навчання, підводя­
чи його до екзамену на одержання професій­
ної кваліфікації або на національний профе­
сійний екзамен;

-  соціальний наставник виступає у ролі дру­
га, експерта-радника або консультанта і працює 
з людьми у широкому спектрі ситуацій, де вони 
можуть знаходитися у складному становищі 
або у потенційно чи реально важкому стані.

Крім того, в організаціях які активно вико­
ристовують наставництво прийнято виділяти 
певні типи і види наставників. Найбільш ха­
рактерними типами наставників є такі [7, с.93]:

Приклади виділення цих типів наставників, 
можна побачити у багатьох організаціях, при­
чому в одній великій організації іноді можуть 
бути присутніми і всі три типи одночасно.

Роль корпоративних наставників часто вво­
диться для підтримки специфічних груп співро­
бітників, серед яких: новачки; люди, які щой­
но закінчили навчання; жінки; представники 
етичних меншин; люди, які володіють спеціаль­
ними потребами (інваліди), і люди, які знахо-
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«БІЗНЄС- 

бізнес» 
основний упор 

робиться на 
економічну 

регенерацію, а 
наставник з 

великої 
організації 
працює з 

наставником 
певного 

малого або 
середнього 

піпппигмгпм

«Бізнес- 
підприєм- 
ництво»

певний фонд 
використовує 

послуги 
наставників, які 

керують 
«новачками» в 
бізнесі, і які 
отримують 

фанти цього 
фонду

«Спеціальні 
пропозиції і 

суспільні 
проекти»

В межах яких 
наставництво 

отримує 
персональний 

характер і 
призначається 

для задоволення 
індивідуальних 

потреб

«Бізнес- 

освіта»

бізнесмен 
добровільно 

працює з 
викладача-ми, 
вчителями і 
студентами

«Наукове 
керівництво»

більш досвідчені 
люди керують 
студентами, 
пошукачами 

протягом різних 
етапів їх 
наукових 

досліджень і 
консульту ють їх 
з різноманітних 

питань

Моделі взаємостосунків у 
наставництві

Р ис. М оделі взаємостосунків у наставництві

даться у невигідному становищі; люди, перед 
якими відкриваються перспективи зміни кар’є­
ри, можливість потрапити під скорочення шта­
тів або звільнення на пенсію; люди, які праг­
нуть самостійно управляти власним навчанням 
і розвитком. Цими ж авторами виділені і дві 
групи наставників: за призначенням і на гро­
мадських засадах.

Отже, термін «наставництво» не є новим, 
але останнім часом він досить часто викорис­
товується тільки як синонім іноземного запо­
зичення «коучінг», але як доводить наше дослі­
дження він за значимістю дещо інший (табл.).

Виходячи з тих характеристик які подані 
у таблиці, наставник -  це людина яка має бага­
тий життєвий та духовний досвід, є професіо­
налом у багатьох сферах життєдіяльності, во­
лодіє аналітичними здібностями, бажає і має 
здібності допомагати людям у вирішенні склад­
них проблем у житті, бізнесі і кар’єрі. Відпо­
відно людина з якою працює наставник -  став­
леник -  це людина яка потребує такої допомо­
ги, бажає змін і готова прийняти допомогу на­
ставника. Таким чином, на нашу думку, настав­
ництво -  це інтегруюче, комплексне, системне
і безперервне співробітництво між наставни­

ком та ставлеником, яке сприяє його постійно­
му професійно-особистісному розвитку.

Щодо відмінностей наставництва від інших 
методів розвитку персоналу, зокрема: тренінгів, 
психологічного консультування, та психоте­
рапії, то найбільш характерні ознаки цих ме­
тодів також подані у таблиці, а це остаточно 
дає підстави говорити про відповідну уні­
кальність даного методу, що позначається на 
його цілях та завданнях, функціях та особли­
востях реалізації. Але найголовнішим є те, що 
наставництво, як метод розвитку персоналу, на 
відміну від вищеозначених, є доступним для 
будь-якої організації і фактично не існує жод­
них перепон на шляху його впровадження і 
використання.

Що стосується сутності, особливостей орга­
нізації та використання наставництва в прак­
тиці діяльності вітчизняних підприємств та 
досліджень у цій сфері вітчизняних науковців 
[2, 3, 4, 6], то тут варто звернути увагу на те, 
що по-перше існує досить обмежена кількість 
публікацій з цих питань, по- друге, найчастіше 
про наставництво говорять як про метод на­
вчання персоналу на робочому місці вказуючи 
на те, що наставництво застосовується разом

225



© Вісник Прикарпатського університету. Економіка. 2011. Випуск VIII

з учнівством «...при фаховій підготовці нових 
працівників, а також у програмах підвищення 
кваліфікації та перепідготовки. Ці методи зви­
чайно полягають у закріпленні за тими, хто 
навчається, більш досвідчених працівників, які 
контролюють їхню роботу і надають допомогу 
порадами, підказуваннями і навчанням конк­
ретних професійних навичок» [4, с. 334], «це 
процес передачі знань і умінь від більш досві­
дченої і компетентної людини менш досвід­
ченій, методом співбесіди, консультування, 
поради і методом ускладнюючих завдань» [З, 
с. 98]. У цілому слід зазначити, що у вітчиз­
няній науковій літературі майже не розгляда­
ються питання управління та ролі наставницт­
ва, особливо що стосується розвитку персона­
лу, дуже мало публікацій які б стосувалися пи­
тань його організації та практичного викорис­
тання. Тому та увага, яку приділяють даному 
методу зарубіжні науковці та компанії, вказу­
ючи при цьому на його ефективність та доціль­
ність, особливо у складних не тільки економі­
чних але й соціально-психологічних умовах 
ринкової економіки, примушує і нас говорити 
про необхідність перегляду ставлення до на­
ставництва та формування більш сучасного 
ринкового підходу до його організації та вико­
ристання в діяльності вітчизняних підприємств 
та організацій, адже наставництво, як метод 
розвитку персоналу, має право на існування і 
повинно займати своє унікальне місце серед 
інших більш сучасних методів

IV. Висновки. Таким чином, провівши дос­
лідження і з ’ясувавши найбільш характерні 
риси наставництва, можна зробити такі виснов­
ки. По-перше, наставництво є одним з методів 
адаптації та розвитку персоналу, який на відмі­
ну відтренінгів, консультування, коучінгу та 
психо терапії, які потребують відповідного кад­
рового (професійного) забезпечення, може бути 
використаний у будь-якій організації. По-дру­
ге, очевидним стає той факт, «що особливості 
застосування і враження учасників процесу 
наставництва будуть відрізнятися в різних на­
ціональних і культурних середовищах, і що ми 
всі можемо навчитися будь-чому один у одно­
го і отримати від цього навчання користь» [7, 
с. 95]. У той же час, незважаючи на те, що на 
перший погляд наставництво видається як до­
сить простий метод, його організація та впро­

вадження потребують системного та комплек­
сного підходу, що і буде предметом наших по­
дальших досліджень.
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оп ргесеріогзкір, аз оп а тапа§етепІ теїкосі аге 
гезиііесі Ьу іке регзоппеї. Ву (Не сотрагаїіуе 
скагасіегізііс ііз сіі//егепсез /гот Ігаіпіп§з, 
асітіпізігаїіуе сопзиііаііоп аге сіе/іпесі соаскіп§ апсі 
рзускоікегару, апсі іке ехреЛепсу о//огтаїіоп о/(ке  
тагкеї арргоаск Іо ііз ог^апііаііоп ап/і іпігосіисііоп 
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