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ВСТУП
Готельне господарство — базова складова націо�

нального туризму, про їх розвиток свідчить активне

входження на внутрішній ринок готельних послуг фран�

чайзингових мереж "Radisson", "Hyatt", "Hilton",
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FINANCIAL INCENTIVES FOR STAFF OF HOTEL�BASED COMPETENCY APPROACH

Для підтримання динаміки розвитку туризму в Україні, готельне господарство повинно своєчас�

но реагувати на проблеми, які можуть загальмувати позитивні тенденції. Серед проблем, які потре�

бують оперативного вирішення є пошук ефективних технологій управління персоналом в контексті

підготовки висококваліфікованих та мотивованих фахівців. Велику роль в ефективному управлінні

на рівні задач економічного розвитку підприємства, в тому числі його персоналом, відіграє мате�

ріальне стимулювання. Цей напрям впливу описується рядом загальних понять та тлумачень у науко�

вих працях, які потребують за змістом суттєвого поглиблення, забезпечення термінологічної одно�

значності. Узагальнено та доповнено базові засади, діагностовано якісний склад та ідентифікова�

но основні проблеми управління матеріальним стимулюванням персоналу підприємств готельного

господарства. Обгрунтовано теоретичні та методологічні засади управління матеріальним стиму�

люванням персоналу на основі компетентнісного підходу для підприємств готельного господарства.

Удосконалення управління матеріальним стимулюванням персоналу в підприємствах готельного

господарства в першу чергу через введення індивідуалізації розміру заробітної плати окремого

працівника, яка визначається як традиційними показниками (стаж, кваліфікація, досвід), так і інди�

відуальними якостями працівника, його компетентністю як здібністю і здатністю реалізувати наявні

знання, вміння і навички задля розв'язання професійних завдань.

To maintain the dynamics of tourism in Ukraine, the hospitality must promptly respond to problems that

may keep positive trend. Among the problems that need prompt resolution are searching for effective

human resource management technologies in the context of the preparation of highly qualified and

motivated professionals. The theoretical and methodological basis of the dissertation is the modern theory

of management, scientific works of domestic and foreign scientists, laws and regulations that governing

human resources hotel management company.

Important role in the effective management on the level of economic development tasks of enterprise,

including its staff played by financial incentives. This line describes the impact of a number of general

concepts and interpretations in scientific studies that require significant deepening of the content,

ensuring unambiguous terminology. Overview and expanded basic principles diagnosed the quality and

identified the main problems of control material incentives of the staff in the hotel industry. Theoretical

and methodological principles of material incentives management personnel competency�based

approach to hotel management companies are grounded.

The improvement of material incentives personnel in hotel management business primarily through

the introduction of wage individualization individual employee, defined as traditional indicators

(experience, qualifications) and individual qualities of the employee, his competence as the ability and

capacity to implement existing knowledge, skills for resolving professional tasks.

Ключові слова: персонал, матеріальне стимулювання, управління матеріальним стимулюванням пер�
соналу, підприємство готельного господарства, компетентнісний підхід.

Key words: personnel, financial incentives, material incentives management staff, hotel management company,
competence approach.

"InterContinental", "Sheraton", "Sofitel" та інших. Для

підтримання динаміки розвитку туризму в Україні, го�

тельне господарство повинно своєчасно реагувати на

проблеми, які можуть загальмувати позитивні тенденції.

Серед проблем, які потребують оперативного вирішен�
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ня є пошук ефективних технологій

управління персоналом в контексті

підготовки висококваліфікованих

та мотивованих фахівців.

Важливим є те, що персонал

підприємства готельного госпо�

дарства є основою створення які�

сного готельного продукту,

задоволення потреб споживачів,

підвищення конкурентоспромож�

ності, досягнення економічних

цілей діяльності підприємства.

Тому управління персоналом по�

винно враховувати не тільки еко�

номічні чинники функціонування

підприємств готельного господар�

ства, але і розвиток персоналу че�

рез матеріальне стимулювання.

Усе це вимагає відповідних змін

концептуальних поглядів, пошуку

власних шляхів управління персо�

налом в готельному господарстві

України.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ
ДОСЛІДЖЕНЬ І
ПУБЛІКАЦІЙ

Значний внесок у формування

та розвиток концептуальних положень управління ма�

теріальним стимулюванням персоналу здійснили нау�

ковці М. Амстронг [1], В. Лагутін [2], А. Маслоу [3],

М. Мескон [4], Д. Риккардо [5], та інші. Науковою спад�

щиною вчених є основоположні теоретичні положення

мотивації трудової поведінки, основні принципи та

інструментарій управління матеріальним стимулюван�

ням персоналу тощо.

Питання управління матеріальним стимулюванням

персоналу підприємств готельного господарства пред�

ставлені у наукових працях А. Мазаракі [6], М. Бойко

[7], Н. Гуляєвої [8], С. Мельниченко [9], Т. Ткаченко [10]

та інших. Незважаючи на вагомі наукові здобутки, уп�

равління матеріальним стимулюванням персоналу на за�

садах компетентнісного підходу розглянуто фрагмен�

тарно. Недостатня теоретична розробленість актуалізо�

ваної проблеми та її значущість для підвищення ефек�

тивності функціонування підприємств готельного госпо�

дарства визначили вибір теми роботи, її мету і завдан�

ня.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Узагальнити та доповнити базові засади, надати оц�

інку якісному складу та ідентифікувати основні пробле�

ми управління матеріальним стимулюванням персона�

лу підприємств готельного господарства, обгрунтувати

теоретичні та методологічні засади управління матері�

альним стимулюванням персоналу на основі компетен�

тнісного підходу для підприємств готельного господар�

ства.

РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ
Велику роль в ефективному управлінні на рівні за�

дач економічного розвитку підприємства, в тому числі

його персоналом, відіграє матеріальне стимулювання.

Цей напрям впливу описується рядом загальних понять

та тлумачень у наукових працях, які потребують за

змістом суттєвого поглиблення, забезпечення терміно�

логічної однозначності.

Стимулювання традиційно поділяють на матеріаль�

не та нематеріальне, яке реалізує себе через різно�

манітні інструменти (стимули). Протилежним за задачею

впливом є використання антистимулів, яке спрямоване

на дестимулювання персоналу.

Всі стимули доповнюють один одного, створюючи

у персоналу зацікавленість в своїй роботі, тому поділ

стимулювання на матеріальне і нематеріальне умовний,

оскільки ці форми впливу є взаємопов'язаними. Наприк�

лад, премія за результатами роботи — це визнання по

відношенню до працівника його заслуг, а не тільки ма�

теріальне стимулювання. Що стосується матеріально�

го стимулювання, то офіційне видання Міністерства

праці та соціальної політики "Інструкція зі статистики за�

робітної плати" роз'яснює, що матеріальне стимулюван�

ня праці забезпечує матеріальні потреби працюючих у

залежності від результатів їх колективної та індиві�

дуальної роботи через систему законодавчих, норматив�

них, економічних, соціальних та організаційних чинників

і заходів, пов'язаних з виробництвом [11]. Моральні сти�

мули повинні використовуватись разом з іншими, що

призведе до розвитку творчого ставлення до праці

згідно зі здібностями працівника, і підвищення усвідом�

леності працівника важливості своєї роботи. Очевидно,

що між матеріальними та нематеріальними стимулами

існує взаємозв'язок. Так, заробітна плата (матеріальний

стимул) впливає на оцінку та самооцінку працівника, за�

довольняючи його потреби у визнанні, повазі, само�

ствердженні та інше (нематеріальне стимулювання).

Виходячи з практики роботи підприємств готельно�

го господарства, визначено принципи організації праці

його персоналу, які потрібно враховувати при управлінні

матеріальним стимулюванням (рис. 1).

Дослідження проблематики з управління стимулю�

ванням персоналу підприємств готельного господарства

Рис. 1. Принципи організації праці персоналу підприємств
готельного господарства
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доцільне через систематизації можливих стимулів з ура�

хуванням специфіки праці на підприємствах готельного

господарства (табл. 1).

Сукупність стимулів формує базу стимулювання і

створює систему впливу на результати праці, підвищен�

ня її ефективності, а отже і на ефективність діяльності

підприємства в цілому. За інтенсивністю впливу най�

більш дієвим є матеріальне стимулювання.

Отже, у загальному вигляді управління матеріаль�

ним стимулюванням персоналу на підприємствах готель�

ного господарства — це динамічний інтегрований про�

цес, який передбачає вплив на трудову поведінку пер�

соналу за допомогою матеріальних стимулів таких, як

заробітна плата, преміювання, доплати, а також матер�

іальна підтримка розвитку персоналу і формування про�

фесійних компетенцій для забезпечення високих стан�

дартів обслуговування і рівня задоволення споживачів

послуг гостинності, що сприяє підвищенню конкурен�

тоспроможності та рентабельності підприємства.

Аналіз наукової літератури [2; 12—17] свідчить, що

в сучасних умовах господарювання основною складо�

вою матеріального стимулювання є заробітна плата, але

вона перестала за сучасних умов бути гарантованою ча�

сткою доходу працівників.

Розроблена підприємством політика управління

матеріальним стимулюванням персоналу має включа�

ти базисні основи формування системи заробітної пла�

ти, справедливою з точки зору працюючих на

підприємстві і конкурентоспроможною за зовнішніми

оцінками, що забезпечить досягнення поставлених

цілей діяльності підприємства, збереження організац�

ійної культури та корпоративних цінностей і високого

рівня соціальної відповідальності. Досягнення відпов�

ідних параметрів оплати праці забезпечить обгрунто�

вану справедливість відносно працівників, підвищен�

ня рівня їх задоволення оплатою праці, стимулюван�

ням до навчання та кар'єрного зростання, сприяє

стабільній роботі підприємства та підвищення стабіль�

ності складу персоналу.

Значно погіршує якісний склад персоналу для су�

часних підприємств готельного господарства наявність

працівників, які не мають відповідної базової освіти.

Особливо це спостерігається у підприємствах груп (3*),

у яких біля половини всього кадрового складу не має

спеціальної підготовки. Найнижче значення цього по�

казника зафіксовано у групі підприємств (5*), де по�

літика управління персоналом є більш досконалою, а

вимоги більш високими.

Інерція наявності низького рівня професійної підго�

товки кадрів пояснюється тим, що більшість працівників

діючих готельних підприємств столиці отримали про�

фесійні навички роботи ще за радянських часів, коли

критерієм якості роботи було виконання "плану", а не

задоволення потреб споживачів, що не сприяло високій

якості обслуговування. Сучасні умови господарювання

передбачають інші принципи, що вимагає позитивних

зрушень в організації і оцінюванні результатів управлі�

ння персоналом у цій сфері.

Таблиця 1. Стимули до праці персоналу підприємств готельного господарства
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Є очевидним, що зі збільшенням розміру готельно�

го підприємства спостерігається збільшення чисельності

штатного персоналу за всіма посадами функціонально�

го поділу. У структурному ж співвідношенні за групами

персоналу спостерігаються певні диспропорції. Факт

збільшення частки персоналу управлінського та орган�

ізаційно�економічного блоку свідчить про те, що зі

збільшенням розміру підприємства спостерігається ра�

ціоналізація функціонального навантаження, тобто пи�

тома вага адміністративно�управлінської частини пер�

соналу зменшується.

Зменшення частки працівників технічної, ресторан�

ної та інших служб малих готелів можна пояснити особ�

ливостями структури діяльності самих об'єктів, до яких

віднесені готелі 1 та 2 зірки та несертифіковані, що не

мають розвиненої мережі додаткових послуг та служб, у

тому числі з надання послуг ресторанного господарства.

За кваліфікаційною структурою персоналу як у групі

А, так і у групі В підприємств готельного господарства най�

більшу частку займають робітники — 33% та 34% відпові�

дно, а також молодший обслуговуючий персонал — 29 та

30 % відповідно (рис. 2, а, б). Встановлено, що питома вага

професіоналів і фахівців у великих готелях на 3% вища,

ніж у малих і середніх, що свідчить про вищі вимоги кадро�

вої служби до забезпечення професіоналами (рис. 3, а, б).

Можна бачити, що вікова структура працівників зба�

лансована недостатньо. Так, кількість працівників віком

до 40 років вдвоє менша від кількості працівників віком

понад 40 років, причому кількість працюючих пенсіо�

нерів складає близько 12%.

Одна з найважливіших характеристик кадрів —

освітній рівень. Практично весь керівний склад готель�

них підприємств має вищу освіту. Однак серед спе�

ціалістів та технічних службовців вищу чи середню спеці�

альну освіту мають лише 72% працівників.

Істотна частина працівників має непрофільну осві�

ту. В цілому по галузі частка працівників, які не мають

профільної (готельної) освіти, складає 38%. Зокрема

профільної освіти не мають директори готельних

підприємств — 5%, начальники підрозділів — 27%,

спеціалісти — 42%, технічні службовці — 53%.

Таким чином, для підприємств готельного господар�

ства актуальною є задача підвищення рівня професій�

ної підготовки керівних кадрів, особливо низової та се�

редньої ланки управління, а також зниження плинності

кадрів. Тому у сучасній практиці управління матеріаль�

ним стимулюванням працівників набуває актуальності

використання системи оплати, орієнтованої на компе�

тентність. За такого підходу розміри оплати праці при�

в'язані до досягнення певного рівня компетентності, чи

критерії компетентності використовуються в якості

інструменту аналітичної оцінки виконуваної роботи.

Удосконалення системи управління матеріальним

стимулюванням персоналу на підприємствах готельно�

го господарства має спиратись на необхідність усунен�

ня таких проблем, як:

— непрозорість процесу управління матеріальним

стимулюванням, відсутність механізмів контролю та уп�

равління витратами на оплату праці;

— відсутність нормативно обгрунтованих підстав

зростання фонду оплати праці персоналу як у частині

основної, так і додаткової через введення доплат і над�

бавок, зростання преміальних, матеріальних і компен�

саційних виплат тощо;

— методичне ускладнення процедур нарахування

заробітної плати;

— практика необгрунтованого введення на під�

приємстві підвищеного рівня оплати для нових посад по�

рівняно з існуючими, що значно послаблює стимулюю�

чий вплив у цілому;

— формальне ставлення керівництва до норматив�

них внутрішніх документів з оплати праці, довільне вне�

сення ним змін в існуючу систему стимулювання;

— не визначено критерії структурування персона�

лу за групами посад і категорії оплати в залежності від

напруженості та складності виконуваних робіт;

— низька кореляція шкали посадових окладів з

рівнем ринкової вартості праці;

— порушення стимулюючого принципу підвищення

заробітної плати працівникам у залежності від резуль�

тативності праці;

— низькі оцінки існуючих систем матеріального сти�

мулювання працівниками з точки зору соціальної спра�

ведливості.

Таким чином, наведені методичні підходи дозволя�

ють створити модель системи управління матеріальним

стимулюванням персоналу підприємств готельного гос�

подарства на основі компетентнісного підходу і яка в

загальному вигляді може бути представлена  трьома

блоками (рис. 3).

Метою оптимізації існуючої системи оплати праці є

необхідність створення гнучкого механізму управлі�
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Рис. 2. Кваліфікаційна структура персоналу підприємств готельного господарства

групи А та групи В за 2013 рік
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ння матеріальним стимулюванням

персоналу на основі зрозумілої і

прозорої системи, що об'єднує всі

існуючі на підприємстві посади у

певні групи і розподіляє їх за рівня�

ми цінності для підприємства.

Такий підхід до створення сис�

теми управління матеріальним сти�

мулюванням персоналу підприємств

готельного господарства на основі

компетентнісного підходу дозволяє

створити ієрархічну структуру посад

за їх цінністю для підприємства нову

тарифну сітку, внутрішньо і зовніш�

ньо погоджену структуру оплати

праці та преміальну програму та оп�

тимізувати управління цими проце�

сами за принципами прозорості,

справедливості, гнучкості відносно

змін на ринку праці.

Таким чином, впровадження

запропонованого підходу до побу�

дови системи оплати праці на основі

ціннісної оцінки посад і компетент�

ності персоналу створює передумо�

ви підвищення показників ефектив�

ності праці, оптимізації внутрішніх

бізнес�процесів, спрощення механ�

ізму управління оплатою праці та

системою мотивації працівників

підприємства, впровадження відно�

син соціального партнерства.

Крім того, структурування по�

сад на підприємстві за об'єктивни�

ми орієнтирами і критеріями спри�

ятиме досягненню бізнес�цілей і ре�

алізації стратегії економічного роз�

витку підприємства, підвищенню

ефективності інвестування у підви�

щення вартості людського капіталу

та рекрутингової політики підприє�

мства, забезпечить довгострокову

мотивацію працівників.

ВИСНОВКИ
Отже, удосконалення управління

матеріальним стимулюванням персо�

налу в підприємствах готельного господарства в першу

чергу через введення індивідуалізації розміру заробітної

плати окремого працівника, яка визначається як тради�

ційними показниками (стаж, кваліфікація, досвід), так і

індивідуальними якостями працівника, його компетентні�

стю як здібністю і здатністю реалізувати наявні знання,

вміння і навички задля розв'язання професійних завдань.

Використання систем оплати праці на основі ком�

петентнісного підходу надає працівникам можливості

для кар'єрного зростання на основі розвитку індивіду�

альних компетенцій, прозорої економічної оцінки та ди�

ференціації працівників у форматі проявлених особис�

тих та ділових характеристик, якості виконання профе�

сійних функцій. Крім того, реформування структури по�

сад на принципах компетентнісного підходу на

підприємстві готельного господарства сприятиме досяг�

ненню стратегічних цілей підприємства, підвищенню

ефективності інвестицій у персонал, залученню та ут�

риманню кращих фахівців, що стане дієвим інструмен�

том для здійснення довгострокового і ефективного ма�

теріального стимулювання праці працівників. Тобто

ефективне управління матеріальним стимулюванням

персоналу підприємства готельного господарства має

спиратись на структурування за вимогами щодо рівня

компетентності працюючих.
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