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У статті розглянуто фактори підвищеної уваги менеджменту до персоналу в індустрії гостинності України. 
Проаналізовано сучасні теоретичні підходи до мотивації працівників, а також практичні кейси шести готель-
но-ресторанних закладів: «Rixos-Prykarпатtya», «Radisson Blu Resort» (Трускавець), «Буковель Resort», «Бак-
кара» (Київ), «Bukovel Apart» та «Radisson Blu Resort» (Київ). Проведено порівняльний аналіз мотиваційних 
стратегій та їх впливу на продуктивність, лояльність та плинність кадрів. У результаті визначено ключові 
фактори, що сприяють підвищенню ефективності персоналу: матеріальні стимули, професійний розвиток, 
соціальні чинники та корпоративна культура. На основі отриманих даних запропоновано рекомендації для 
менеджменту готельно-ресторанного бізнесу щодо підвищення мотивації та утримання персоналу.

Ключові слова: менеджмент, управління персоналом, мотивація персоналу, індустрія гостинності, готель-
но-ресторанний бізнес.

The hospitality industry is one of the most dynamic and, at the same time, vulnerable sectors of the economy, as its 
development directly depends on the stability of the socio-economic environment, the level of population well-being, 
and the international situation. In recent years, the industry has undergone significant upheaval - primarily due to the 
COVID-19 pandemic, and subsequently due to the full-scale war in Ukraine, which led to a sharp reduction in tourist 
flows, decreased enterprise revenue, and the outflow of qualified personnel abroad. The article examines the factors 
contributing to the increased attention of management to personnel in the hospitality industry of Ukraine. Modern 
theoretical approaches to employee motivation were analyzed, alongside practical case studies of six hotel and 
restaurant establishments: "Rixos-Prykarpattya," "Radisson Blu Resort" (Truskavets), "Bukovel Resort," "Bakkara" 
(Kyiv), "Bukovel Apart," and "Radisson Blu Resort" (Kyiv). A comparative analysis of motivational strategies and their 
impact on productivity, loyalty, and staff turnover was conducted. The results identified key factors that contribute to 
increasing personnel efficiency: material incentives, professional development, social factors, and corporate culture. 
Based on the data obtained, recommendations for the management of the hotel and restaurant business were 
proposed regarding increasing staff motivation and retention. This study is of a theoretical and methodological 
nature, based on the analysis of scientific articles and publications on management and staff motivation in the 
hospitality industry, case studies of Ukrainian hotel and restaurant establishments, and it shows that a comprehensive 
approach to personnel motivation in the hotel and restaurant business contributes to increased productivity and 
reduced staff turnover. The purpose of the article is the theoretical generalization and practical analysis of the 
factors that necessitate increased management attention to personnel in the Ukrainian hospitality industry, as well 
as defining directions for improving the human resource management system in the hotel and restaurant business 
in the face of modern challenges.

Keywords: management, human resource management, personnel motivation, hospitality industry, hotel and 
restaurant business.
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Постановка проблеми. Індустрія гостин-
ності є однією з найбільш динамічних і вод-
ночас вразливих галузей економіки, оскільки 
її розвиток безпосередньо залежить від ста-
більності соціально-економічного серед-
овища, рівня добробуту населення та між-
народної ситуації. Протягом останніх років 
галузь зазнала суттєвих потрясінь – насам-
перед через пандемію COVID-19, а зго-
дом через повномасштабну війну в Україні, 
що призвело до різкого скорочення обсягів 
туристичних потоків, зниження доходів під-
приємств та відтоку кваліфікованих кадрів  
за кордон.

У таких умовах людський капітал стає клю-
човим фактором виживання і розвитку підпри-
ємств індустрії гостинності. Саме ефективна 
система управління персоналом, орієнто-
вана на підвищення залученості, лояльності 
та продуктивності працівників, дозволяє під-
приємствам зберігати конкурентоспромож-
ність навіть за умов невизначеності. Проте, 
за результатами сучасних досліджень, значна 
частина українських готельно-ресторанних 
закладів досі використовує традиційні адмі-
ністративно-командні моделі управління, у 
яких мотивація персоналу обмежується лише 
матеріальними чинниками (заробітна плата, 
премії), тоді як психологічні, соціальні й орга-
нізаційні аспекти залишаються поза належ-
ною увагою.

Проблема ускладнюється тим, що ринок 
праці в сфері гостинності демонструє висо-
кий рівень плинності кадрів – за даними 
Державної служби статистики України, у 
2023 році він сягав 28-32% у готельному сек-
торі та понад 35% в ресторанах. Водночас, 
лише окремі підприємства (зокрема мережеві 
комплекси на кшталт Rixos Hotels, Radisson 
Blu Resort, Bukovel Resort) застосовують 
сучасні HR-підходи – гнучкі системи мотива-
ції, наставництво, цифровізацію HR-процесів, 
моніторинг задоволеності працівників.  
Це свідчить про відсутність системного під-
ходу до формування людського потенціалу в 
більшості українських закладів гостинності.

Таким чином, постає необхідність у тео-
ретичному та практичному обґрунтуванні 
факторів, що зумовлюють підвищення уваги 
менеджменту до персоналу, а також у визна-
ченні шляхів підвищення ефективності 
управління людськими ресурсами в умовах 
економічної турбулентності. Актуальність 
проблеми підсилюється тим, що в сучасній 
теорії менеджменту персонал розглядається 
не як витрата, а як стратегічний ресурс, що 

створює додану вартість через якість сервісу, 
інноваційність і корпоративну репутацію.

Отже, основна проблема полягає в тому, 
щоб з’ясувати, які саме фактори визначають 
рівень уваги менеджменту до персоналу в 
сучасних умовах розвитку індустрії гостин-
ності України, та яким чином їхнє врахування 
може впливати на підвищення конкуренто-
спроможності закладів готельно-ресторан-
ного бізнесу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Українські дослідження свідчать, що одним із 
головних драйверів проблем є недосконалі 
системи мотивації (матеріальна й немате-
ріальна частини). Непочатенко В.О. (2021) 
[5] та Кіщенко А.А. (2024) [3] у своїх працях 
підкреслюють, що надмірна орієнтація лише 
на фінансові стимули без формування умов 
для професійного розвитку, соціальної під-
тримки та корпоративної культури призводить 
до високого рівня плинності кадрів та низь-
кої залученості персоналу. Подальші дослі-
дження показують, що пандемія COVID-19 і 
особливо воєнні події 2022–2025 рр. суттєво 
змінили пріоритети у сфері мотивації праців-
ників. Семикіна М.В. (2025) [6] у своїй праці, 
акцентує, що безпека, психологічна підтримка 
та гнучкий графік роботи стали ключовими 
нематеріальними мотиваторами. Вона про-
понує концепцію «мотивації безпекою», яка 
поєднує фінансову стабільність з елемен-
тами емоційного добробуту. Важливу роль 
у формуванні ефективного менеджменту 
відіграють також навчання і наставництво. 
Камінєва Д.В. (2024) у своій праці «Удоскона-
лення мотивації персоналу в закладах рес-
торанного господарства» [2] та Грозов А.М. 
(2024) у роботі «Мотиваційний механізм 
ефективного управління персоналом (на при-
кладі готельного комплексу “Гранд Готель 
Пилипець”)» доводять, що систематичні 
тренінги, програми менторства й внутрішнє 
навчання сприяють підвищенню продуктив-
ності праці та зниженню плинності кадрів на 
10–15 % [1]. Водночас, згідно з дослідженням  
Чепурди Л.В. (2025), опублікованим у «Еко-
номіка та суспільство», матеріальні стимули 
залишаються необхідним, але недостатнім 
елементом мотиваційної системи [7]. 

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Дане дослідження має теоретико-
методичний характер, базується на аналізі 
накових статтей та публікацій з менеджменту 
та мотивації персоналу індустрії гостинності, 
кейсових досліджень українських готельно-
ресторанних закладів і показує, що комп-
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лексний підхід до мотивації персоналу у 
готельно-ресторанному бізнесі сприяє під-
вищенню продуктивності та зниженню плин-
ності кадрів. Метою статті є теоретичне 
узагальнення та практичний аналіз факторів, 
що зумовлюють підвищення уваги менедж-
менту до персоналу в індустрії гостинності 
України, а також визначення напрямів удо-
сконалення системи управління людськими 
ресурсами в готельно-ресторанному бізнесі в 
умовах сучасних викликів. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Індустрія гостинності в Україні 
активно розвивається, особливо в регіонах 
із високим туристичним потенціалом, таких 
як Буковель, Трускавець, Поляниця та Київ. 
У сучасних умовах успішність готельно-ресто-
ранних закладів значною мірою залежить від 
ефективності управління персоналом, адже 
від рівня мотивації, залученості та професіо-
налізму працівників напряму залежить якість 
обслуговування та репутація компанії [3]. 

Мотивація працівників є ключовим чинни-
ком успіху організацій. Виділяють такі основні 
мотиваційні чинники індустрії гостинності: 

–	 матеріальні (заробітна плата, бонуси, 
участь у прибутку); 

–	 професійні (навчання, тренінги, 
наставництво, кар’єрний розвиток); 

–	 соціальні (корпоративна культура, 
командна робота досягнень); 

–	 організаційні (гнучкий графік, баланс 
між роботою та особистим життям) [2]. 

Матеріальні фактори. Вони безпосередньо 
пов’язані з фінансовими стимулюваннями. 
Конкурентоспроможна та стабільна заробітна 
плата мотивує залишатися в компанії та пра-
цювати ефективніше, різноманітні бонуси та 
премії за перевиконання плану чи високий 
рівень обслуговування стимулює досягати 
кращих результатів. 

Приклад: у готелі Буковель Resort офіці-
анти отримують бонуси за перевиконання 
плану продажів напоїв і страв, що дозво-
лило підвищити продуктивність персоналу на 
15–20%.

Професійні (нематеріальні) фактори. Ці 
чинники спрямовані на розвиток компетен-
цій та професійних навичок персоналу. Різ-
номанітні тренінги та навчальні програми 
дозволяють підвищити кваліфікацію куха-
рів, офіціантів і менеджерів, що впливає на 
якість обслуговування. Досвідчені працівники 
навчають нових співробітників, що прискорює 
адаптацію та зменшує помилки. Також, мож-
ливість просування мотивує персонал пра-

цювати ефективніше та довше залишатися в 
компанії.

Приклад: у Radisson Blu Resort (Труска-
вець) запроваджено індивідуальні плани роз-
витку та наставництво для нових співробітни-
ків. Це дозволило підвищити продуктивність 
на 20% та знизити плинність кадрів до 15%.

Соціальні фактори. Впливають на психо-
логічний стан і лояльність персоналу: від-
значення кращих працівників підвищує моти-
вацію, дружня атмосфера сприяє командній 
роботі та зменшує конфлікти, корпоративні 
вечірки, спільні обіди, тімбілдинги покращу-
ють моральний стан та згуртованість команди. 

Приклад: у готелі «Баккара» (м. Київ) орга-
нізовують щомісячні корпоративні заходи 
та нагородження «Співробітник місяця», що 
підвищує задоволеність персоналу до 4.4/5 і 
продуктивність на 20%.

Організаційні фактори. Ці чинники пов’язані 
з організацією робочого процесу та умовами 
праці. Гнучкий графік дозволяє працівникам 
краще балансувати роботу та особисте життя, 
зменшуючи вигорання.

Чітко визначені ролі та обов’язки: зменшує 
хаос на робочому місці та підвищує ефектив-
ність. Впровадження сучасних технологій, 
електронних систем управління замовлен-
нями та обліку часу скорочує витрати часу та 
помилки. Приклад: у Bukovel Apart запрова-
дили гнучкий графік для офіціантів і кухарів, 
що дозволило знизити плинність кадрів з 30% 
до 18% та підвищити продуктивність на 17%.

Варто зазначити, що найефективніші 
результати досягаються при комбінованому 
використанні всіх факторів. Професійні та 
соціальні фактори формують довгострокову 
відданість закладу. Організаційні фактори 
забезпечують комфортні умови для ефектив-
ної роботи. У Radisson Blu Resort (Київ) комбі-
нація наставництва, бонусів, соціальної моти-
вації та чіткої організації робочого процесу 
забезпечила підвищення продуктивності пер-
соналу на 20% та зниження плинності до 15 %. 

Аналіз українських готельно-ресторанних 
закладів показало, що для іміджу та репута-
ції, найбільшлий ефект мають: 

1)	 чітко визначені цілі;
2)	 грошовий стимул та бонуси;
3)	 наставництво та навчання;
4)	 гнучкий графік і баланс роботи та осо-

бистого життя;
5)	 корпоративна культура та командна 

робота [4].
Розглянемо практичні кейси українських 

готельно-ресторанних підприємств (див. 
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табл. 1). Для аналізу взяті такі заклади: 
«Rixos Prykarpattya» (Буковель), «Radisson 
Blu Resort» (Трускавець), «Буковель Resort», 
(Поляниця), «Baccara Hotel» (Київ), «Bukovel 
Apart» (Буковель), «Radisson Blu Resort» (Київ).

На основі дослідження літературних дже-
рел, була запропонована таблиця ефектив-
ності мотиваційної стратегії досліджуваних 
закладів (див. табл. 2), для демонстрації 
впливу мотиваційних стратегій на персонал. 

Дослідження впливу менеджменту на 
персонал у сфері гостинності через моти-
ваційні стратегії демонструє, що ефективне 
управління прямо корелює з якістю сер-
вісу, лояльністю працівників та фінансовими 
показниками підприємства. Дослідження кей-

сів впливу менеджменту на персонал даних 
закладів гостинності за допомогою мотива-
ційної стратегії показують такі основні моти-
ваційні управлінські заходи: 

Rixos-Prykarpattya, Буковель: 
–	 щомісячні бонуси за перевиконання 

плану роботи;
–	 корпоративні заходи для команд різ-

них відділів;
–	 професійні тренінги для кухарів та офі-

ціантів.
Вплив цих заходів на персонал: 
–	 Задоволеність від роботи – 4.3 – 4.5. 

бали.
–	 Продуктивність праці – підвищення на 

15 %. 

Таблиця 1
Опис закладів гостинності та мотиваційної стратегії

Заклад Рік 
заснування

Кількість 
працівників

Основні категорії 
персоналу

Тип мотиваційної 
програми

Rixos-
Prykarpattya, 
Буковель

2012 250
Кухарі, офіціанти, 
адміністратори, 
менеджери

Бонуси, корпоративні 
заходи, тренінги

Radisson 
Blu Resort, 
Трускавець

2010 200
Кухарі, офіціанти, 
адміністратори, 
менеджери

Наставництво, кар’єрні 
плани, «співробітник 
місяця»

Буковель 
Resort, 
Поляниця

2015 180 Кухарі, офіціанти, 
адміністратори

Гнучкий графік, участь 
у прибутку, тренінги

Готель 
«Баккара», 
Київ

2011 150 Кухарі, офіціанти, 
менеджери

Наставництво, соціальна 
мотивація, корпоративна 
культура

Bukovel Apart, 
Буковель 2016 120 Кухарі, офіціанти, 

адміністратори
Гнучкий графік, тренінги, 
участь у прибутку

Radisson Blu 
Resort, Київ 2010 180 Кухарі, офіціанти, 

менеджери

Менторство, 
індивідуальні плани 
розвитку, соціальна 
мотивація

Джерело: сформовано авторами

Таблиця 2
Ефективність мотиваційної стратегії закладів

Заклад
Рівень 

задоволеності 
(1–5)

Продуктивність 
(%)

Плинність 
кадрів (%)

Rixos-Prykarpattya 4.3 +18 18
Radisson Blu Resort, Трускавець 4.5 +20 15
Буковель Resort 4.0 +15 20
Готель «Баккара» 4.4 +20 16
Bukovel Apart 4.2 +17 18
Radisson Blu Resort, Київ 4.5 +20 15

Джерело: сформовано авторами
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–	 Плинність кадрів – зменшення з 35 % 
до 18 %.

Практичний кейс: після впровадження тре-
нінгів та корпоративних заходів, скарги клієн-
тів на якість обслуговування зменшилась на 
25 %. 

Radisson Blu Resort, Трускавець:
–	 наставництво для нових працівників;
–	 індивідуальний план розвитку праців-

ника;
–	 впровадження програми «Співробіт-

ник місяця».
Ці заходи мають безпосередній вплив на 

персонал, а саме:
–	 Задоволеність від роботи – 4.5 – 5. бали.
–	 Продуктивність праці – підвищення на 

20 %. 
–	 Плинність кадрів –18 %.
Практичний кейс: програма «Співробітник 

місяця» підвищила лояльність серед кухарів і 
адміністраторів з 70% до 90 %

Буковель Resort, Поляниця:
–	 гнучкий графік роботи;
–	 участь у прибутку;
–	 регулярні тренінги та тімбілдінги для 

персоналу.
Вплив даних заходів на персонал, наступ-

ний:
–	 Задоволеність від роботи – 4.0 – 4.5. бали.
–	 Продуктивність праці – підвищення на 

15 %. 
–	 Плинність кадрів – 20 %.
Практичний кейс: участь у прибутку дозво-

лила знизити плинність офіціантів із 30% до 
20%, покращила якість обслуговування.

Готель «Баккара», Київ:
–	 наставництво для менеджерів;
–	 соціальна мотивація (визнання досяг-

нень, командні заходи);
–	 формування корпоративної культури.
Вплив на персонал:
–	 Задоволеність від роботи – 4.0 –  

4.5. бали.
–	 Продуктивність праці – підвищення на 

25 %. 
–	 Плинність кадрів – 16 %.
Практичний кейс: покращено командну 

роботу, що підвищило швидкість обслугову-
вання клієнтів на 15%.

Bukovel Apart, Буковель:
–	 гнучкий графік роботи; 
–	 професійні тренінги та навчання 
–	 участь у прибутку та премії за переви-

конання.
Вплив цих заходів на персонал:

–	 Задоволеність від роботи – 4.2 – 4.5. бали.
–	 Продуктивність праці – підвищення на 

17 %. 
–	 Плинність кадрів – 18 %.
Практичний кейс: тренінги, навчання, під-

вищили рівень кваліфікації офіціантів, що 
зменшило скарги клієнтів на 20 %

Radisson Blu Resort, Київ:
–	 менторство та індивідуальні плани 

розвитку;
–	 соціальна мотивація та корпоративні 

заходи.
Вплив на персонал:
–	 Задоволеність від роботи – 4.5 – 5 бали.
–	 Продуктивність праці – підвищення на 

22 %. 
–	 Плинність кадрів – 15 %.
Практичний кейс: менторство сприяло зни-

женню помилок в обслуговуванні клієнтів на 
18% та підвищенню лояльності персоналу.

У таблиці 3 представлено порівняльний 
аналіз мотиваційних стратегій досліджуваних 
закладів. 

Відповідно до зазначеної вище інформації, 
можна запропонувати основні рекомендації 
для керівників щодо підтримки лояльності 
персоналу: 

–	 Комплексний підхід до мотивації 
(матеріальні + соціальні + професійні + орга-
нізаційні фактори) підвищує продуктивність 
та лояльність персоналу.

–	 Індивідуалізація мотиваційних страте-
гій для різних категорій працівників дозволяє 
знизити плинність кадрів.

–	 Підтримка корпоративної культури 
та командної роботи критично важлива для 
високого рівня задоволеності персоналу.

–	 Регулярний моніторинг ефективності 
мотиваційних програм дозволяє оперативно 
коригувати стратегії.

Рекомендації менеджерам, HR менедже-
рам: впровадження комплексної мотиваційної 
системми персоналу; адаптувати стратегії під 
потреби працівників; забезпечувати баланс 
роботи та особистого життя; проводити регу-
лярну оцінку ефективносіт; створювати пози-
тивну корпоративну культуру та відкриту 
комунікацію.

Висновки. Аналіз кейсів українських 
готельно-ресторанних підприємств (Буковель, 
Трускавець, Київ) показав, що поєднання гро-
шових стимулів, бонусів та соціальних і про-
фесійних чинників (навчання, наставництво, 
корпоративна культура) підвищує продуктив-
ність та задоволеність персоналу.
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Індивідуалізація мотиваційних страте-
гій підвищує ефективність. Працівники різ-
них департаментів та позицій мають різні 
потреби. Надання гнучкого графіка, можли-
востей кар’єрного росту та участі у прибутку 
дозволяє зменшити плинність кадрів та підви-
щити лояльність.

Корпоративна культура та командна 
робота критично важливі. Створення сприят-
ливого соціального середовища, проведення 

тімбілдингів та корпоративних заходів сприяє 
формуванню командного духу та покра-
щенню робочої атмосфери. Регулярний моні-
торинг ефективності мотиваційних програм  
необхідний. 

Постійна оцінка впливу різних стратегій 
дозволяє коригувати підходи, швидко реагу-
вати на проблеми та підтримувати високий 
рівень продуктивності та задоволеності пер-
соналу.

Таблиця 3
Порівняльний аналіз мотиваційних стратегій досліджуваних закладів гостинності

Заклад
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(%
)

П
ли

нн
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 (%

)

За
до

во
ле

ні
ст

ь
 (1

-5
 б

ал
)

Rixos-Prykarпатtya +++ ++ ++ + 18 18 4.3
Radisson Blu Resort, 
Трускавець ++ +++ +++ + 20 15 4.5

Буковель Resort ++ ++ + ++ 15 20 4.0
Готель «Баккара» + +++ +++ + 20 16 4.4
Bukovel Apart ++ ++ + ++ 17 18 4.2
Radisson Blu Resort,
Київ ++ +++ +++ + 20 15 4.5

+ (низький рівень); ++ (середній рівень); +++ (високий вплив на ефективність персоналу). 
Джерело: сформовано авторами
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