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Стаття присвячена проблемам підготовлення кадрового ресурсу для невиробничої сфери. Запропоновано використання 
моделей управління об’єктами сфери послуг (готель, ресторан, туристична фірма тощо) як мотиваційного чинника в підготовці 
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Постановка проблеми. Пошук шляхів гармоніза-
ції зусиль ринку праці сфери послуг та вищої профе-
сійної освіти є вкрай важливою проблемою для під-
готовлення та становлення ефективних менеджерів 
туризму, готельно-ресторанної справи в умовах гло-
балізації та динамічного росту вищезгаданих галузей 
і зростаючих потреб споживачів їх послуг.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання 
формування кадрового ресурсу, в тім числі шляхом 
інтеграції зусиль теорії і практики, освіти і бізнесу 
притягують увагу багатьох науковців. Так дослі-
дженню факторів впливу на адаптацію випускників на 
ринку праці присвятили свої роботи такі відомі зару-
біжні вчені, як Р. Джекман, Р. Леард, Д. Мартенсен, 
Р. Філер. Проблеми забезпечення ефективної зайня-
тості молоді розглядають вітчизняні учені З. Бараник, 
Т. Заяць, Л. Ткаченко, Л. Шаульська. Аспекти фор-
мування ринку праці молоді знаходяться в полі зору 
і таких українських науковців, як К. Злупко, В. Ску-
ратівський, В. Петюх. Особливості працевлаштування 

молодих фахівців та їх конкурентноспроможність на 
ринку праці в своїх наукових дослідженнях відстежує 
О. Грішнова [2]. Є приклади наукового зацікавлення 
аспектами мотивації пошуку роботи на ринку праці, 
які мають в своєму науковому наробку О. Балакірєв, 
Л. Лісогор. Проблемам визначення моделі та вимог до 
менеджера туристичної сфери та ролі в цьому вищої 
школи надають достатньої уваги І. Саух [5], І. Зимня. 
Тлумаченню сутності понять «компетенція» та «ком-
петентність», а також ідеям компетентнісного підходу 
в системі вищої професійної освіти присвячені нау-
кові праці Ю. Бойчука [6], Д. Равена, А. Маркової, 
А. Хуторського.

Разом з цим комплекс питань стосовно працев-
лаштування молодих фахівців, в тім числі в сфері 
послуг, їх адаптація та конкурентноспроможність, а 
також мотиваційна складова залишаються недостатньо 
дослідженими і потребують подальшого дослідження.

Постановка завдання. Своїми цілями автор статті 
ставить розкрити мотиваційне значення демонстра-
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ції в освітньому процесі сучасних моделей управ-
ління об’єктами сфери послуг та показати при цьому 
важливу роль формування інтегрованих компетенцій 
і компетентностей у випускників вищої професійної 
школи для досягнення в практичній діяльності ста-
тусу ефективного менеджера.

Виклад основного матеріалу дослідження. Сучас-
ний ринок сфери обслуговування, зокрема – туризм, 
готельна справа, ресторанний бізнес вимагають 
активних, думаючих та ініціативних працівників 
на усіх ланках та рівнях діяльності. Інноваційні 
зміни у підготовленні ефективного менеджера цієї 
сфери ґрунтуються на розвитку у студентів креатив-
ності, розкутості, вмінні і бажанні висловлювати свої 
думки та бачення практичного застосування знань. 
Окрім цього, у зміст підготовлення менеджерів 
активно запроваджуються нові, сучасні навчальні 
дисципліни, опанування якими розширюють зони 
діяльності в різних аспектах сфери послуг та під-
вищують конкурентноспроможність випускників 
закладів освіти на профільному ринку праці.

Поняття «ефективний менеджер» – достатньо гли-
боке та відповідальне. Необхідно не тільки прояснити 
для себе та студентів «що є сутністю ефективного 
менеджера», але і як добитися такого його статусу 
до того ж не в загальному, а в конкретній сфері – 
туризмі, готельно-ресторанному бізнесі, а навіть ще 
конкретніше – на об’єктах цих галузей – в готелі, 
ресторані, туристичній фірмі. Тут цікавою видається 
практика вищих закладів освіти демонструвати сту-
дентам моделі управління такими об’єктами в освіт-
ньому процесі, що, так би мовити, буде вводити їх 
в «курс справи» майбутньої професійної діяльності. 
Це не зовсім легке завдання, оскільки таких моделей 
може бути дуже багато. В даний час єдиної, універ-
сальної моделі управління не існує. Для кожної орга-
нізації, підприємства, фірми менеджмент є унікаль-
ним (чи це готель, чи ресторан, чи туристична фірма). 
Хоча загальні закономірності, складові елементи, 
управлінські рішення в багатьох випадках збігаються, 
оскільки спрямовані на задоволення потреб спожива-
чів і спираються на строго визначену управлінську 
ієрархію. Окрім цього, видається достатньо склад-
ним вибудувати просту і зрозумілу модель управління 
об’єктом. Вона має бути з одного боку доступна для 
студента (як засіб мотивації до опанування фахом) і 
водночас мати ознаки науковості та практичної від-
повідності (зміст, логіка, структура, побудова, термі-
нологія, стандартні підходи теорії і практики тощо). 
Таким чином, використовуючи в освітньому процесі 
опрацювання різних моделей управління об’єктами 
сфери послуг, окреслюються дві складові, два осно-
вні вектори на які слід звернути першочергову увагу. 
Перше – це мотиваційна складова (засіб привернути 
увагу студента, захопити перспективою знайти себе 
в таких моделях, переконати у наявному потенціалі 
професійного зростання тощо). Друге – це навчальна 
складова (методологія, інструментарій, форми і 
методи навчання, які забезпечують опанування моде-
лями і сформують необхідні компетенції для того, 
щоби в майбутній професійній діяльності знайти себе 
на відповідних (найвищих) ділянках таких моделей 
управління).

В системі вищої професійної освіти виокремлю-
ють декілька мотиваційних чинників навчання. 
Серед них ми зосереджуємо увагу на професійно-цін-
нісних, що відображають прагнення студента отри-
мати належне фахове підготовлення для ефективної 
продуктивної сфери життєдіяльності. А в контексті 
нашого дослідження – в ефективній управлінській 

діяльності в сфері туризму, готельного та ресторан-
ного бізнесу.

Вищі заклади освіти, на нашу думку, повинні 
дуже серйозно ставитися до мотиваційної складової 
майбутньої фахової діяльності своїх випускників. 
З огляду на це, погоджуємося із рекомендаціями 
окремих науковців в тому, що серед методологіч-
них складових процесу дослідження конкурентно-
спроможної праці поряд з відомими методологіч-
ними принципами – інформативності, об’єктивності, 
детермінізму, взаємодії, організованості, має своє 
аргументоване місце і принцип вмотивованості, який 
сформульовано «як передумову трудової діяльності, 
якою викликано вибір такої діяльності чи активізо-
вана її інтенсивність у певному напрямі» [1, с. 121].

Мотивація як чинник ефективної праці, як чин-
ник формування ефективного менеджера підвладна 
двом взаємозалежним векторам дії, чи впливу. 
З одного боку – це якісна підготовка в стінах закладу 
освіти, де забезпечується здатність молодого фахівця 
аргументовано заявити себе на ринку праці. З дру-
гого боку – це умови та можливості, які створюють 
на цьому ринку праці, на підприємствах. Їх відповід-
ність не тільки матеріальним потребам (які на сьо-
годнішній день, на жаль, домінують в силу багатьох 
відомих причин), але і особистісні, моральні, соці-
альні, професійні тощо.

Вимоги до ефективного менеджера вже встанов-
лені і зумовлені трансформацією до інноваційної 
моделі розвитку економіки і формуванням інте-
лектуального ринку праці. Водночас вони носять 
достатньо яскраво виражені ознаки корпоративного 
зацікавлення працедавців; пріоритетами вони вбача-
ють, окрім загальновизначених характеристик тру-
дової конкурентноспроможності, здатність діяти в 
інтересах підприємства, фірми, компанії. За певних 
обставин це може призвести до того, що деякі (а їх 
може бути і дуже багато) випускники вищої школи, 
«якісно підготовлені висококваліфіковані спеціа-
лісти, здатні до конкурентних умов праці, але які за 
своєю трудовою мотивацією, а інколи і амбіційністю, 
не бажають виконувати запропоновану роботу, яка 
не вимагає здобутого ними рівня освіти та не цікава 
за змістом, і претендують на робоче місце, яке спри-
яло б творчому і професійному зростанню та відпо-
відному рівню заробітної плати» [2, с. 31].

В сучасних умовах ведення бізнесу, в тім числі 
і в сферах туризму і готельно-ресторанної справи, 
достатньо часто і багатьма суб’єктами господарю-
вання створюються умови, які категорично не спри-
яють вмотивованим прагненням випускників вищої 
школи працевлаштуватися в Україні. Попри низку 
різних причин зниження ефективності мотивації 
праці, тут в основному переважають чинники соці-
ально-економічного характеру, зокрема; «соціально 
несправедлива заробітна плата; диференціація в 
доходах; заборгованість з виплат заробітної плати; 
незадовільні умови праці; вимушена неповна зайня-
тість; вивільнення працівників; безробіття; слабкий 
соціальний захист; відчуження працівників від про-
цесу управління; порушення та ігнорування умов 
колективних трудових угод (договорів) роботодав-
цями, недостатня увага до актуальних потреб найма-
них працівників; тотальне зростання недовіри до 
роботодавців, керівників підприємств, лідерів проф-
спілок та ін.» [1, с. 119].

Таким чином проблеми якісного, сучасного кадро-
вого ресурсу, відсутність достатньої кількості ефек-
тивних менеджерів у сфері обслуговування криються 
не тільки в недостатньо високому рівні якості під-
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готовлення випускників вищої професійної школи 
(наявність необхідних компетенцій та компетентнос-
тей), а також з їх трудовою мотивацією, з наявними 
умовами в туристичній та готельно-ресторанній інду-
стрії, де не завжди належним є рівень інтелектуалі-
зації праці, відсутні інновації у веденні бізнесу, час-
тими є суб’єктивні підходи працедавців у кадровій 
політиці. Тут можна погодитися з думкою, що «на 
вітчизняних підприємствах все ще недостатньо дієві 
такі чинники мотивації до підвищення конкуренто-
спроможності фахівців, як можливості професійного 
зростання, безперервного навчання, інноваційного 
оновлення змісту праці, гідна її оплата» [2, с. 34]. 
Таким реаліям, на нашу думку, доцільно проти-
ставити доволі переконливі аргументи, які повинні 
містити не голослівні обіцянки, а реально демон-
струвати, що на ринку праці існують конкурентні 
відносини, що успіх на ринку можливий для най-
більш підготовлених, а ця підготовленість повинна 
відповідати як корпоративним, так і особистісним 
цілям і прагненням кожного працівника. Ефектив-
ний менеджер повинен чітко уявляти собі, чого від 
нього очікують і де можуть використовувати в бізне-
совій діяльності. Він так само чітко повинен собі уяв-
ляти існуючі управлінські схеми, моделі, конструк-
ції різних об’єктів сфери послуг (готель, ресторан, 
туристична фірма тощо), де можуть бути затребувані 
його компетентності, уявляти рівень вимог та оціню-
вати свою відповідність цим вимогам.

Виходячи з цього, пропонуємо активніше вико-
ристовувати і пропагувати в освітньому про-
цесі напрацьовані всеможливі моделі управління 
об’єктами сфери послуг, які наочно можуть висвіт-
лити роль, місце, відповідальність, можливості і пер-
спективи статусу ефективного менеджера в обраній 
сфері діяльності. Але показувати ці моделі необхідно 
професійно-привабливими, зрозумілими, аргументо-
ваними щодо існуючих можливостей випускників на 
основі набутих ними компетенцій і компетентностей 
в закладах освіти. Окрім цього, студентам необхідно 
переконливо роз’яснити та дати своєрідний орієн-
тир на майбутню професійну діяльність в тому, що 
«моделі – це не альтернатива добре організованому 
та добре проведеному навчанню. Вони є лише суттє-
вим доповненням до нього», а також «модель мусить 
забезпечувати схему для діяльності менеджера, а не 
встановлювати рамки» [3, с. 39].

Відомо, що в практиці діяльності підприємств 
будь-якої сфери, в тім числі – і в туризмі та готельно-
туристичному бізнесі єдиної управлінської моделі 
не існує, але існують певні загальні закономірності 
побудови, які ми пропонуємо використати на шляху 
напрацювання окремих, можливо дещо уніфікова-
них моделей, які в основі свого змістового наповне-
ння містять загальні класичні ознаки менеджменту. 
Зокрема, напрацьовуючи модель управління готелем, 
перш за все, рекомендуємо виходити із роз’яснення 
студентам сутності та можливостей трьох рів-
нів управління – інституціального (управління 
вищої ланки), управлінського (управління серед-

ньої ланки), технічного (управління нижчої ланки), 
обов’язково акцентуючи увагу на тому, що всі вони 
мають одинакові шанси знайти себе на цих рівнях 
(як найвищому, так і на найнижчому), що залежить 
в першу чергу тільки від них самих. Далі студен-
там демонструється, що всі ці три рівні, враховуючи 
основні функції управління, передбачають відповід-
ний статус і посади. Наприклад, інституціальний 
рівень – це сфера власника чи генерального дирек-
тора; управлінський рівень – зона відповідальності 
менеджерів відділів, служб чи старших змінами; 
технічний рівень – забезпечують старші портьє, мет-
рдотелі. В свою чергу ці різні посади передбачають 
високий рівень володіння відповідними фаховими 
компетенціями. І чим вищий рівень управління, а 
відповідно і ранг посад – тим вищі вимоги до компе-
тентностей, тим вони масштабніші та інтегрованіші 
з компетентностями, які формують інші дисципліни 
програм підготовки в системі «бакалавр-магістр».

В сучасних умовах менеджмент туристичного та 
готельно-ресторанного бізнесу повинен бути простим 
і гнучким, щоби бути конкурентноспроможним. 
Тому для простоти розуміння випускниками вищої 
школи свого майбутнього менеджерського фаху, 
всі функції, на які будуть зорієнтовані інтегровані 
компетенції навчальних дисциплін, ми пропонуємо 
демонструвати зведеними в три основні блоки: 

1. Загальне управління.
2. Структурне управління (наприклад, управ-

ління готелем).
3. Конкретні зони управління.
Кожен із цих блоків має свої змістове функціо-

нальне наповнення. Загальне управління – це полі-
тика управління, інноваційна політика, координація 
тощо. Структурне управління – це створення підпри-
ємства, встановлення правових форм, реконструкція 
тощо. Конкретні зони управління – це маркетинг, 
фінансові питання, робота з персоналом тощо.

Таким чином, використовуючи всі вищезгадані 
складові менеджменту, ми формуємо свою модель 
управління об’єктами сфери обслуговування (напри-
клад, готель), складовими сутності якої визначаємо 
блоки, що відображені на схемі 1.

Напрацьовуючи модель управління об’єктом сфери 
обслуговування (готелем), необхідно зміст кожного із 
блоків розшифрувати у відповідних компетенціях та 
компетентностях. Виходячи із змісту існуючих типів 
компетенцій, враховуючи особливості змісту освіт-
нього процесу у закладах освіти, вимоги ринку праці, 
вища професійна освіта має вирішувати завдання фор-
мування своїх випускників як цілісних особистостей, 
що наділені комплексом інтегрованих компетентнос-
тей соціального, загальнолюдського та професійного 
характеру. Цілком справедливою вважаємо думку, 
що «cфера вищої освіти, науки, культури – це ті види 
економічної діяльності, які закладають фундамент 
інтелектуальної складової трудового потенціалу. Саме 
з цим сферами пов’язується реалізація етапів вироб-
ництва та передачі, розповсюдження та використання 
знань, ефективне управління якими примножує тру-

Схема 1. Складові формування моделі управління об’єктами сфери послуг (готель)

Готель

Рівень 
управління Посади Управлінські 

функції
Компетенції і 

компетентності
Навчальні 

дисципліни
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довий потенціал особи, підприємства, регіону, кра-
їни» [4, с. 176].

Ефективного менеджера туристичної сфери не 
повинні характеризувати виключно фахові рамки, 
а масштабні інтегровані компетентності різних сфер 
буття. Ми погоджуємося з твердженням, що «модель 
компетентності менеджера туризму повинна скла-
датися із багатьох компонентів: фахового, інтелек-
туального, творчого, морального, комунікативного, 
інформаційного, особистісного» [5]. 

Саме тому вважаємо, що ключовим завданням 
при формуванні моделі управління об’єктами сфери 
послуг з метою дієвої мотивації студентів є встанов-
лення інтегрованих компетенцій та компетентностей. 
Це «високе освітянське мистецтво» їх сформулювати 
та викласти на папері стисло і доступно, а водночас – 
масштабно та інтегровано за змістом, адже навіть в 
одній компетенції може міститися чимало професій-
них функцій і відповідальностей. Раніше, форму-
ючи складову стандартів освіти – освітньо-кваліфі-
каційну характеристику (ОКХ), в контексті кожної 
окремої навчальної дисципліни, розробники в осно-
вному виходили із змісту матеріалу тільки цієї окре-
мої дисципліни, не особливо пов’язуючи її зі змістом 
і завданнями інших дисциплін. (Вказування місця в 
структурі міжпредметних зв’язків тут не варто брати 

до уваги). Тому, наприклад, кожна із дисциплін 
менеджерського спрямування мала сформований 
комплекс «знати-уміти» практично виключно в кон-
тексті реалізації мети предмету, а не мети підготов-
лення фахівця-менеджера. Такий підхід призводив 
до відсутності комплексного засвоєння навчального 
матеріалу, до поверхневих, профільно не заглибле-
них компетенцій та компетентностей випускника – 
майбутнього управлінця. Реалії сьогодення вимага-
ють від вищої професійної школи інших підходів, що 
зобов’язують йти по шляху уважного вивчення, ана-
лізу, професійного змістового наповнення та галузе-
вої значимості компетенцій та компетентностей, які 
формують викладачі насамперед профільних дисци-
плін. Звідси для фахівців сфери туризму, готельної 
та ресторанної справи архіважливим є формування 
інтегрованих компетенцій та компетентностей, які 
відображають матеріал як менеджерських дисци-
плін, так і дисциплін, пов’язаних з організацією 
туризму і готельно-ресторанної справи, харчовими 
технологіями, рекреацією, краєзнавством, марке-
тингом, економікою та фінансами в сфері обслугову-
вання та ін. Саме такі підходи можуть задовільнити 
уніфіковані комплексні потреби ринку сфери обслу-
говування у менеджерському кадровому ресурсі. 
Окрім цього «професійна компетентність інтегрує 

Таблиця 1
Фахові компетенції і компетентності для менеджерів інституціального рівня управління

Рівень 
управління

Посада

Компетенції

Інституаціальний 
рівень
Генеральний директор
Директор
Керуючий (менеджер) 
готелем, рестораном

Розроблення політики та стратегічних пріоритетів розвитку готелю у довгостроковій перспективі
Планування і організовування інноваційної діяльності, оцінювання результатів нововведень та 
реалізації проектів в готельній індустрії
Розроблення корпоративної стратегії готелю, визначення альтернативи розвитку
Визначення базових показників якості
Вибір моделі організаційно функціональної структури управління
Розвиток сервісу та розширення ринку послуг

Таблиця 2
Фахові компетенції і компетентності для менеджерів управлінського рівня управління

Рівень управління

Посада
Компетенції

Управлінський рівень
Менеджер підрозділів в 
готелях та ресторанах
Менеджер філіалу, корпусу 
готелю
Головний адміністратор 
готельно-ресторанного 
комплексу
Начальник виробництва в 
закладах ресторанного гос-
подарства

Планування роботи основних підрозділів готелю
Формування програми використання номерного фонду; розробляння показників заванта-
ження номерного фонду готелю 
Моделювання сервісного і виробничого процесу в готелі
Забезпечення дизайнерського оформлення готелів, ресторанів. Планування меню
Організація прийому, розміщення та комплексного обслуговування туристів
Управління технологією та якістю приготування їжі; оформлення страв
Впровадження інноваційних форм обслуговування
Контроль за роботою підрозділів і служб 
Забезпечення належного санітарного стану готелю, ресторану; контроль дотримання норм 
охорони праці
Забезпечення готелю кваліфікованим персоналом

Таблиця 3
Фахові компетенції і компетентності для менеджерів технічного рівня управління

Рівень 
управління

Посада

Компетенції

Технічний рівень
Старший портьє
Старший метрдотель

Організація роботи окремих виконавців
Розподіл робіт на короткі періоди часу 
Індивідуальне мотивування кожного працівника
Контроль над виконанням завдань
Вирішення ділових та міжособистісних конфліктів
Вирішення поточних завдань управління
Здійснення зворотнього зв’язку з персоналом 
Організація збору, обробки і аналізу інформації щодо виробництва та надання послуг тимча-
сового проживання
Контроль готовності номерів до прийому гостей в готель, дотриманням чистоти, збереження 
майна, устаткування
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професійні та особистісні якості людини, спрямо-
вує їх на опанування знань і практичних навичок 
та цілеспрямоване застосування знань й навичок у 
прогнозуванні, плануванні й реалізації професійної 
діяльності, активізує фахівця в розвитку особистих 
здібностей, у прагненні до самореалізації у профе-
сійній діяльності вже в період навчання у вищому 
навчальному закладі» [6]. 

Формування інтегрованих компетенцій та ком-
петентностей – це доволі складна робота для демон-
страційного ефекту, її важко показати компактно. 
Тому узагальнено пропоновані нами інтегровані 
фахові компетенції і компетентності для менеджерів 
сфери послуг в залежності від управлінського рівня 
та посад подаємо в таблицях 1, 2, 3:

Висновки з проведеного дослідження. Динамічні 
зміни у сфері послуг, зростаючий рівень вимог пра-
цедавців, а також рівень вимог споживачів на цьому 
ринку вимагають нової сучасної якості кадрового 
забезпечення галузі. В першу чергу це стосується 
випускників вищої школи від яких очікується не 
тільки високий професійний рівень підготовленості, 
а й інтелектуальний та соціально-особистісний. 
З іншого боку справедливо зростають, хоча в сьогод-
нішніх наших економічних умовах достатньо неви-
разно, запити випускників, особливо тих, які мають 
достатній рівень різносторонньої підготовленості. 
Вони прагнуть адекватних умов праці, можливостей 
реалізації творчого потенціалу, вдоволення власних 
амбіцій та мотиваційних чинників.

З огляду на це видається абсолютно доречним 
практикувати різноманітні моделі діяльності об’єктів 
сфери послуг (готель, ресторан, туристична фірма 
тощо) в контексті профільних навчальних дисциплін 
в освітній діяльності вищої школи. Ці моделі висвіт-
лювати не тільки з інформаційно-навчальною метою, 
але і з мотиваційно-демонстраційною, тобто показу-
вати реальні можливості випускників досягнути най-
вищих щаблів в управлінській ієрархії, в становленні 
кожного як майбутнього ефективного менеджера.

Досвід сучасної вищої школи демонструє опти-
мальність компетентнісного підходу в справі під-
готовлення фахівців, професіоналів. Формування 
компетенцій та компетентностей доцільно прово-
дити з огляду на їх інтегрований характер. Викла-
дання навчальних дисциплін, першочергово фахо-

вих, доцільно будувати у тісному взаємозв’язку та 
з орієнтацією не тільки на мету і завдання конкрет-
ної дисципліни, а враховуючи специфіку спеціаль-
ності та креативний характер майбутньої професій-
ної діяльності.

Загальновідомо, що єдиної моделі, що оптимально 
відображає ефективну управлінську побудову об’єкта 
сфери обслуговування не існує. Можливі моделі 
слабо висвітлюються в освітньому процесі, не пода-
ються як один із мотиваційних чинників майбутньої 
фахової діяльності. Водночас не сформовано доско-
налих, в повній мірі інтегрованих компетентностей 
для спеціальностей сфери обслуговування, зокрема 
туризму, готельної та ресторанної справи тощо.

З огляду на це подальшого розвитку досліджень 
вимагатиме як напрацювання сучасних моделей управ-
ління в готелях, ресторанах, туристичних фірмах в тім 
числі з метою мотивації випускників до ефективної 
праці в обраній ними сфері, а також напрацювання 
відповідних фахових компетенцій і компетентностей з 
вираженим інтегрованим характером.
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