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МЕНТОРИНГ У HR-МЕНЕДЖМЕНТІ ГОТЕЛЮ 

 
На основі наукової літератури та інтернет-ресурсів у 

статті визначено теоретичні та практичні проблеми форму-

вання і розвитку менторингу. Виявлено, що теоретичні дилеми 

зумовлені дискусійними положеннями в понятійному апараті за-

значеного напряму досліджень. Операціоналізація термінології 

та проведений семантичний аналіз синонімічного до менторингу 

ряду дефініцій: наставництво, коучинг, тьюторинг — дозволили 

сформулювати характеристику менторингу як окремої компле-

ментарної таксномії. Ідентифікація використовуваних менто-

рингом форм комунікацій, методів і засобів, програмних резуль-

татів та проєкція їх з метою НR-менеджменту дозволила сфор-

мувати модель імплементації менторингу в управління персона-

лом готелю. У цілому розкриті теоретичні засади і практичні 

можливості до реалізації менторингу окреслили концептуальні 

управлінські рішення щодо професійного розвитку персоналу в си-

стемі НR-менеджменту готелів, адаптовані до застосування в 

умовах кризових процесів та локдауну. Означено, що практичні 

бар’єри в реалізації менторингу пов’язані з економією на витра-

тах економічних суб’єктів в умовах невизначеного кризового 
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фреймінгу, обмеженою пропозицією та відсутністю консолідова-

ної бізнес-платформи менторів. Аналітичний інструментарій 

та методологічні засади досліджень, використані щодо опрацю-

вання інформаційних джерел у сфері НR-менеджменту, а також 

діагностики окремих прикладних аспектів менторингу, ство-

рили передумови для досягнення поставлених у процесі дослі-

дження мети — визначення змісту менторингу та обґрунту-

вання доцільності його впровадження в практику HR-менеджме-

нту готелю. Надано методичні та практичні рекомендації щодо 

реалізації менторингу суб’єктами готельного бізнесу для забезпе-

чення формування компетентостностей персоналу та мотиво-

ваного розвитку трудового потенціалу. Обґрунтовано необхід-

ність у створенні цифрової консолідованої платформи пропози-

цій менторів та умов взаємодії з клієнтами (менті). Окреслено 

перспективи подальших досліджень, що полягають в опрацюванні 

методології оцінки ефективності менторингу та окремих його 

інструментів у цілому та в контексті забезпечення окремих 

складників НR-менеджменту та інших бізнес-процесів готелю. 

 

Ключові слова: персонал, управління персоналом, НR-мене-

джмент, менторинг, професійний розвиток, тьюторинг, коучинг, 

наставництво, готельний бізнес. 

 

Пандемічний локдаун, що охопив увесь світ і Україну зокрема, ви-

значив нові акценти щодо формування тактичних та стратегічних завдань 

розвитку суб’єктів готельного бізнесу. Пріоритетами стратегічних управ-

лінських рішень стали інноваційні формати взаємовідносин зі спожива-

чами в системі дистрибуції послуг. Відповідно традиційні бізнес-процеси 

зазнали значних трансформацій і потребують від менеджменту готелю гну-

чкого й компетентісного управління, від персоналу — прийняття змін та 

нової реальності у виконанні професійних функцій. Ситуації невизначено-

сті карантинного фреймворку, посилений контроль над медико-санітар-

ним комплаєнсом в організації виробництва та обслуговування клієнтів, 

спричиняють стресові умови в роботі персоналу. Тому актуальним є впро-

вадження в систему HR-менеджменту менторингу як процесу підвищення 

професійних компетентностей та психологічної підтримки персоналу. 

HR-менеджмент є об’єктом, що постійно актуалізує наукові дослі-

дження, адже від якісної роботи персоналу та ефективних комунікацій за-

лежать результати діяльності економічних суб’єктів. Тому такі напрями ко-

мунікацій як наставництво, коучинг, тьюторинг, менторинг лежать у пло-

щині постійних пошуків найбільш продуктивних інструментів впливу на 

фізичні та інтелектуальні здібності персоналу. Для визначення точок до-

тику та відмінностей зазначених дефініцій з менторингом було проаналі-

зовано наукові джерела відповідного аспектного напряму. 

Так, проблематику наставництва досліджували О. Добош [1], А. Ку-

зембаєва [2], які вивчали напрями розвитку професійної діяльності моло-

дих викладачів закладів вищої освіти; М. Лідхем, Е. Парслоу [3] — прак-

тичні методи наставництва і коучинг; Р. Макаренко [4] — розробку системи 
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наставництва; І. Терюханова, М. Дрозач, Н. Стульпінас [5] — проблеми та 

перспективи розвитку наставництва в Україні тощо.  

Теоретичне поле наукових досліджень у сфері реалізації технологій 

коучингу розглядали такі науковці, як: І. Бурачек, Д. Ярмолюк [6], 

Д. Гузєєв [7], Е. Корниенко [8], Л. Липич, О. Хилуха, М. Кушнір [9], Ю. Фе-

дорова, Л. Бантуш, Н. Удовікова [10]. 

У свою чергу, менторство і менторинг є популярними темами дослі-

джень. У системі освіти [11], адже здобувачі освіти потребують фокусу-

вання та спрямування уваги й зусиль у навчальному середовищі під кон-

сультуванням досвідченних людей. Менторство в HR-менеджменті як за-

собу розкриття талантів та експертної підтримки розкривалось у працях 

таких науковців, як: Л. Заставнюк, Р. Завадська [12]; Е. Асука, К. Халаріб, 

М. Халарі [13]; Б. Боземан, М. Фіней [14]; С. Смірнов [15]. 

Доповненням традиційних методів навчання є тьюторство, що відобра-

жено у працях А. Юде в контексті досліджень цифрової освіти [16]; М. Лаз-

рага — через формування мультиагентної архітектури [17]; С. Красної, 

С. Барнової, які розвинули теоретичний дискурс щодо реалізації техноло-

гій е-тьюторингу, е-коучингу та е-менторингу [18] та інші. 

Зважаючи на значимість вирішуваних завдань, пов’язаних вирішен-

ням розбіжностей у формуванні теоретичного базису менторства, а також 

практичною важливістю реалізації технологій навчання та адаптації пер-

соналу готельного бізнесу в умовах пандемічних викликів та зміни HR-се-

редовища, тематика статті є актуальною. 

Метою статті є визначення сутності менторингу та обґрунтування 

доцільності його впровадження в практику HR-менеджменту готелю. Дося-

гнення цієї мети передбачає:  

— визначення сутності, видів та напрямів менторингу з позиції клю-

чових аспектів забезпечення ефективності для суб’єктів готельного бізнесу;  

— характеристику методів та технологій менторингу, їх ефективності 

та напрямів імплементації в систему HR-менеджменту.  

Вивчення сутності менторингу та особливостей його реалізації було 

здійснено за допомогою загальнонаукових методів дослідження: узагаль-

нення, абстрагування та аналізу, що забезпечило ідентифікацію дефініції, 

обґрунтування теоретичного базису та формування моделі імплементації 

менторингу в систему HR-менеджменту готелю. Інформаційною базою про-

веденого дослідження стали праці науковців та джерела інтернет-публіци-

стики у сфері HR-менеджменту та різних аспектів менторингу. 

Культура менторства та його еволюція має філософське трактування 

та вперше була задекларована у давногрецькій культурі Гомером [19]. З 

VІІІ ст. до н.е. сутність, зміст та інструментарій наставництва та взаємодії 

формувались, удосконалювались під впливом під впливом розвитку соціо-

культурного, технологічного, економічного середовища та інноваційних 

трендів.  

У науковій економічній літературі менторство переважно характери-

зують як метод навчання, що реалізується через взаємодію експерта, який 

володіє досвідом та знаннями та є успішним у певній сфері, з менш досвід-

ченим фахівцем, початківцем або стартапером [5; 11; 12; 13; 14; 15]. 

unz.univer.km.ua


79 
 

 

Мирослава БОСОВСЬКА,  

Людмила БОВШ 

У
н

ів
е
р
с
и

т
е
т
с
ь
к
і н

а
у
к
о
в
і з

а
п

и
с
к
и

, 2
0
2
1
, №

 3
 (8

1
), С

. 7
6
-8

6
. u

n
z
.u

n
iv

e
r.k

m
.u

a
 

Водночас менторинг визначають як процес реалізації концепції менторс-

тва, що спирається на комунікації щодо адаптації в нових умовах та на-

буття нових знань у професійному середовищі для реалізації кар’єрного 

зростання [19; 20]. Він застосовується як на рівні адміністрування: управ-

ління бізнесом у ризиковому середовищі, так і на рівні менеджменту орга-

нізації — для підвищення результативності управління людським потен-

ціалом і зростання продуктивності праці персоналу.  

Малодослідженість та дискусійність термінологічного апарату (через 

представлений значний асоціативний ряд термінів при перекладі з англій-

ської мови: наставництво, тьюторинг, коучинг [21]) вносить дисонанс в ім-

плементацію результативних видів і форм менторингу в практичну діяль-

ність суб’єктів бізнесу. Тому для формування ефективної системи HR-мене-

джменту готелю важливим є сутнісно-змістовна ідентифікація об’єкту дос-

лідження (менторингу) (табл. 1). 
Таблиця 1 

Семантична ідентифікація дефініцій «наставництво»,  

«тьюторинг» та «коучинг» у зіставленні з «менторингом» 

 

Сутність, ключові 

характеристики 

Спільні риси  

з менторингом 

Відмінні риси  

(індивідуальні  

особливості) 

Наставництво 

відносини, в яких 

більш досвідчена та 

обізнана особа допо-

магає засвоїти певні 

компетентності й ада-

птуватись до робочого 

середовища 

консультування, допомога в 

освоєнні певних компетент-

ностей; присутня психологі-

чна підтримка реципієнта; 

може включати інші форми 

і процеси (менторинг, тьюто-

ринг і коучинг) 

навчання на робочому 

місці, за допомогою спе-

ціаліста, який знає цю 

роботу і показує як треба 

її робити 

Тьюторинг 

метод персоналізова-

ної освіти, заснова-

ний на безпосередній 

зустрічі 

розвиток потенціалу та мо-

тивації працівника 

репетиторство, індивіду-

альна освіта, пропрацю-

вання знань і навичок 

Коучинг 

розвиток, нове ба-

чення, розкриття і ре-

алізація потенціалу 

особистості, особисті-

сне зростання, досяг-

нення мети. 

тренування та прокачування 

soft i hard skills; поєднує 

принцип синергії, взаємної 

відповідальності, професіона-

лізму й експертність 

робота з виявленими в 

процесі тренінга запи-

тами; не включає інші 

форми і процеси — пе-

редує чи супроводжує 

менторинг і наставниц-

тво 

 

Примітка: складено авторами за [2–6; 9; 11; 15–17; 19; 22–23]. 

 

Як показало дослідження дефініцій (табл. 1), вони мають такі спільні 

риси:  

— це є процеси і форми комунікацій щодо розвитку персоналу (особи, 

групи); 
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— замовником послуг може виступати як сам працівник, так і мене-

джмент компанії. 

Наставництво, тьюторинг, менторинг та коучинг застосовують різні 

інструменти та технології комунікацій експерта (носія компетентностей) та 

працівника (реципієнта компетентностей), найголовнішим з яких є зворо-

тній зв’язок. При цьому фідбек організовується на різних типах взаємодії: 

технології менторингу базуються на діагностичних аспектах, що дозволяє 

визначити вузькі місця у знаннях працівника; тьюторинг — на розкритті 

змісту теми навчання; коучинг — реалізується через застосування відкри-

тих уточнюючих питань, що розкривають проблему і допомагають персо-

налу стратегічно зорієнтуватися, сформувати професійне бачення та вирі-

шити певну проблему; наставництво, у свою чергу, — використовує широ-

кий спектр методів навчання та дозволяє вирішувати комплексні та скла-

дні професійні завдання [23]. 

Спираючись на визначені семантичні аналогії, менторинг можна 

охарактеризувати як форму диферентної комунікації, що спирається на ді-

агностику об’єкта (клієнта) та передбачає здійснення процесів консульту-

вання, кураторства, компетентісної та психологічної підтримки реципієнта 

(менті), з метою мотиваційного розвитку його потенціалу. 

Як окрема компліментарна категорія у системі HR-менеджменту го-

телю менторинг формує методологічний інструментарій компетентісного 

управління персоналом готелю (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Методичний інструментарій менторингу  

з компетентісного управління персоналом готелю  

 

Примітка: розроблено авторами за [8; 19; 20]. 

 

Формування методичного інструментарію логічно виходить з цілепо-

лягання в організації взаємовідносин ментора і менті (працівника, ко-

манди, персоналу відділу). При цьому фокусування на напрямах співпраці 

визначається певними методами. Окрему увагу слід приділити методам 
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спайдерчатсу, майндмепінгу та «6 капелюхів» як методам розвитку здібно-

стей до організації думок, бізнес-процесів, ідей та проєктів (проєктних рі-

шень). Так, метод «6 капелюхів» визначає шість способів осмислення про-

блеми: фактаж, емотивне (інтуїтивне) мислення, критичне судження, логі-

чне і позитивне судження, креативне мислення, аналіз і контроль, що до-

зволяє структурувати рішення й зумовлювати інноваційність перспектив. 

Серед інструментів менторингу виділяється модель системного вирі-

шення проблем «GROW», що описується патернами: G — мета менті, R — реа-

льна ситуація, О — загрози та варіанти рішень, W — наміри (план дій) [19]. 

У системі HR-менеджменту готелю даний підхід допомагає менті як на 

етапі онбордингу (ознайомлення та сприйняття корпоративних цінностей 

та принципів клієнтоорієнтованості), так і в процесі роботи, де важливо за-

побігати професійному вигоранню та апатії працівників. 

У методології менторингу важливим етапом взаємовідносин є оцінка 

процесу, що включає рефлексію самого характеру відносин: сформований 

рівень довіри, відкритості та щирості, взаємну мотивацію ментора і менті 

до особистого і професійного розвитку. У свою чергу, оцінка результату фі-

ксує рівень досягнення цілей мені, контролінг умов взаємодії та передба-

чає формування звіту за досягнутими маркерами і цілями діяльності. Пе-

рспективи демонструють стратегічні риси і важливість набутих працівни-

ками компетентностей для розвитку готелю. 

Охарактеризована методологія окреслює концептуальні цілі та прак-

тичні перспективи для впровадження менторингу в діяльність готелю як 

частини стратегії HR-менеджменту. 

Контамінація характеристик менторингу, його методологічного ін-

струментарію та проєкція на цілі HR-менеджменту готелю дозволили сфо-

рмувати модель імплементації менторингу, що відображає структурну кон-

фігурацію та напрями застосування з позиції ключових аспектів ефектив-

ності готельного бізнесу (рис. 2). 

Як бачимо з рис. 1, коучинг та тьюторинг виступають допоміжними 

супроводжуючими активностями. Менторинг здійснює ментор, а підопіч-

ною особою (клієнтом, реципієнтом) виступає менті. Так, здійснюючи кон-

салтинг, ментор формує фокус професійного розвитку: надихати, визна-

чати проблеми й оцінювати їхню складність, а також прописує інструменти 

вирішення. Коучинг сприяє освоєнню конкретних знань і навичок персо-

налу різних рівнів системи менеджменту готелю. Тьюторинг може бути ви-

користаний для роз’яснення деталей складних тем, освоєння нових програ-

мних продуктів чи технологій тощо. Рекомендації спрямовуються на на-

прями, що мають конкретні інструменти впровадження системи ментори-

нгу: спонсорство (знаходити відповідну бажану посаду або коло спілку-

вання для професійного зростання); цілепокладання (підбирати напрямки 

особистісного зростання, найбільш корисні для кар’єри; будувати прави-

льну самооцінку); тайм-менеджмент; план дій (стратегія і тактика поведінки, 

організації відносин). 
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Рис. 2. Модель імплементації менторингу в HR-менеджмент готелю 

 

Примітка: розроблено авторами за [3; 4; 19; 20; 24]. 

 

Окремо слід відзначити баддінг — тип наставництва, який, перш за 

все, передбачає розвиток неформальних відносин, що підтримують клієнта-

менті, зокрема під час онбордингу (адаптації на новій посаді). 

У результаті менторингу в HR-менеджменті готелю очікувано дося-

гаються такі позитивні результати, що є важливим у протидії антикризовій 

пандемії й подоланні її соціально-економічних наслідків [20]: 

— відкриваються приховані таланти персоналу, що продукують інно-

ваційні рішення в проєктуванні та реалізації бізнес-процесів готелю; 

— підвищується продуктивність роботи служб готелю; 

— підвищується лояльність персоналу до готельного бренду; 

— зростає впевненість персоналу й зростають його професійні компе-

тентності; 

— здійснюється самоактуалізація та самореалізація ментора та менті; 

— трансформація менті в ментора в майбутньому. 

Культура менторства в готелі дозволить забезпечити передачу кор-

поративних стандартів якості, а також цінних для готельного сервісу ком-

петентностей (soft i hard skills), підвищити рівень їх мотивації і віддачі, роз-

винути лідерські якості, що сприятиме зростанню продуктивності праці, 

психологічні адаптації, подоланню пандемічної депресії працівників, а 

отже, позитивно вплине на фінансові результати діяльності готелю.  

Зазначені твердження підкріплюються дослідженнями Human Capi-

tal Trends консалтингової компанії Deloitte, де зазначено, що від початку 
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пандемії COVID-19 кількість керівників компаній, що зосереджують зу-

силля на трансформації роботи, зокрема здійснюють редизайн роботи шля-

хом оптимізації людського потенціалу та фокусуються на сильних сторонах 

працівників, у світі зросла до 61 %, а в Україні — до 63 %, що вдвічі більше, 

ніж до початку пандемії [25]. Тому менторинг, який сьогодні знаходиться 

на початковому етапі розвитку в Україні, має позитивні перспективи впро-

вадження. На жаль, реалізація технологій менторства ускладнюється від-

сутністю консолідованих цифрових платформ (мобільних сайтів) реальних 

бізнес-менторів (що характерно для міжнародної практики) та відсутністю 

реальної практики менторства. Пропозиції певних аспектних підходів мен-

торингу представлені окремими готельними корпоративними програмами 

професійного розвитку персоналу: консалтинг, тьюторинг (Premier Hospi-

tality Consulting); коучинг-сесії (Hilton Worldwide, Holiday Inns, Hyatt Ho-

tels Corporation, Intercontinental, Fairmont Hotels & Resorts, Reikartz Hotel 

Group) тощо. Проте в умовах кризи бізнес-середовища, де потрібні своєча-

сні якісні адаптивні механізми управління та кураторство досвідчених ек-

спертів і підприємців у реалізації проєктних рішень, цього замало. 

У цілому впровадження методології та технологій менторингу спри-

ятиме підвищенню ефективності роботи персоналу, адже дозволить поси-

лити комунікативні та професійні компетентності, подолати психологічні 

проблеми персоналу у сфері обслуговування, дозволить підвищити інтеле-

ктуальні та фізичні здібності, що є важливим чинником розвитку системи 

HR-менеджменту в умовах подолання вірусної пандемії. 

В умовах ескалації локдауну та кризових процесів у економіці важ-

ливим напрямом професійного розвитку персоналу визначено менторинг.  

Одержано науково обґрунтовані результати, які комплексно вирішу-

ють важливу теоретичну та прикладну проблему імплементації технологій 

менторингу в систему HR-менеджменту суб’єктами готельного бізнесу: 

— по-перше, для формування термінологічного апарату дослідження 

здійснено семантичний аналіз дефініцій наставництво, тьюторинг та коу-

чинг, сформовано їх сутнісно-змістовне наповнення, визначено спільні та 

віднінні риси. Менторинг визначено як форму диферентної комунікації, 

що базується на діагностиці рівня компетентностей об’єкта (клієнта), його 

потреб у розвитку та удосконаленні та передбачає здійснення процесів кон-

сультування, кураторства, компетентісної та психологічної підтримки 

управлінських рішень реципієнта (менті), з метою розвитку його професій-

ного та особистісного потенціалу та мотивування; 

— по-друге, запропоновано здійснювати реалізацію менторигу через 

застосування портфеля методичного інструментарію, що логічно виходить 

з цілей, завдань, результатів менторства, потреб менті та культури взаємо-

відносин ментора і менті (працівника, команди, персоналу відділу);  

— по-третє, дослідження характеристик менторингу, його методо-

логічного інструментарію та проєкція на цілі HR-менеджменту готелю до-

зволили сформувати модель імплементації менторингу, що відображає 

структурну конфігурацію та напрями застосування технологій менторства 

для забезпечення його результативності.  
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Таким чином, формування професійних компетентностей персоналу 

готелю та реалізація методичних підходів щодо менторингу дозволить під-

тримувати конкурентоспроможність і клієнтоорієнтованість готелю, ефек-

тивну віддачу персоналу завдяки мотивованому сервісу і кваліфікованій 

підтримці управлінських рішень. 

Відсутність комунікаційних консолідованих платформ (мобільних сай-

тів менторських пропозицій) звузили суспільне сприйняття та реалізацію ме-

нторингу у практиці діяльності економічних суб’єктів, у т.ч. готелів. Процеси 

менторингу звужено до проведення вебінарів, тренінгів, майстер-класів, що 

призвело до апріорності суджень про ефективність менторингу в системі HR-

менеджменту готелю. Тому перспективними напрямами досліджень є про-

блеми щодо оцінки ефективності менторингу у готельному бізнесі. 
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Mentoring in HR-Management of Hotel 

Based on scientific literature and online journalism, the article identifies theoret-

ical and practical problems of formation and development of mentoring. It is revealed 

that theoretical dilemmas are caused by confusion in the conceptual apparatus of the 

specified direction of researches. The operationalization of terminology and the con-

ducted semantic analysis of a number of definitions synonymous with mentoring: men-

toring, coaching, tutoring allowed to formulate the characteristics of mentoring as a sep-

arate complementary category. Identification of the means used by mentoring, forms of 

communication, program results and their projection on the purposes of HR-manage-

ment allowed to form a model of implementation of mentoring in hotel personnel man-

agement. In general, the theoretical principles and practical possibilities for mentoring 

outlined in the article outlined conceptual solutions for the professional development of 

staff in the field of HR hotel management, adapted to the conditions of crisis and fluctu-

ating lockdown. It is noted that the practical barriers to the implementation of mentoring 

are related to cost savings of economic entities in the conditions of uncertain crisis fram-

ing, limited supply and lack of a consolidated business platform of mentors. Analytical 

tools and methodological tools used in the development of information sources in the 

field of HR management, as well as certain aspects of mentoring, created the precondi-

tions for achieving the objectives of the study — to determine the essence of mentoring 

and justify its implementation in the practice of HR management. Methodical and prac-

tical recommendations for the implementation of mentoring by hotel business entities to 

ensure the formation of staff competencies and motivated development of labor potential. 

The need to create a digital consolidated platform of mentors’ proposals and conditions 

of interaction with clients (ment) has been identified. Prospects for further research are 

outlined, which are to develop a methodology for assessing the effectiveness of mentoring 

and its individual tools for HR management and other business processes of the hotel. 

Keywords: personnel, HR management, personnel management, professional de-

velopment, tutoring, coaching, mentoring, hotel business. 

 

 

unz.univer.km.ua

