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У статті досліджено проблему застосування сучасних інструментів мотивації персоналу на підприєм-
ствах готельно-ресторанного бізнесу (ГРБ). Проведено класифікацію форм мотивації. Виявлено, що най-
більш важливою формою мотивації є матеріальне стимулювання персоналу. Обґрунтовано доцільність 
застосування на підприємствах сфери ГРБ системи матеріального стимулювання персоналу на основі 
його участі в розподілі прибутку. При цьому запропоновано як результативний фінансовий показник для 
оцінювання роботи дивізіону та розрахунку фонду стимулювання персоналу використовувати показник 
маржинального прибутку за мінусом прямих постійних витрат відповідного дивізіону. Для розподілу за-
значеного фонду стимулювання запропоновано використовувати систему міжпосадових коефіцієнтів, 
яка враховує внесок кожного працівника в досягнення цільового показника. Запропонований механізм ма-
теріального стимулювання, який базується на концепції маржинального прибутку з відповідною дифе-
ренціацією постійних витрат на прямі та непрямі, більшою мірою відповідає принципу причинності, ніж 
альтернативні концепції (концепції валового, операційного та чистого прибутку), оскільки в цьому разі 
результативний показник дивізійного підрозділу включає тільки ті складові фінансового результату, що 
безпосередньо обумовлюються ефективністю роботи дивізіону. Обґрунтовано, що потенціал системи 
мотивації на підприємствах ГРБ може бути досягнутий повною мірою тільки в разі поєднання сучасних 
інструментів матеріального та нематеріального стимулювання (комплексний підхід).

Ключові слова: сфера готельно-ресторанного бізнесу, система мотивації персоналу, матеріальне та 
нематеріальне стимулювання, концепція маржинального прибутку, прямі та непрямі постійні витрати.

В статье исследована проблема применения современных инструментов мотивации персонала на 
предприятиях гостинично-ресторанного бизнеса (ГРБ). Проведена классификация форм мотивации. Вы-
явлено, что наиболее важной формой мотивации является материальное стимулирование персонала. 
Обоснована целесообразность применения на предприятиях сферы ГРБ системы материального стиму-
лирования персонала на основе его участия в распределении прибыли. При этом предложено в качестве 
результативного финансового показателя для оценивания работы дивизиона и расчета фонда стиму-
лирования персонала использовать показатель маржинальной прибыли за минусом прямых постоянных 
затрат соответствующего дивизиона. Для распределения указанного фонда стимулирования предло-
жено использовать систему междолжностных коэффициентов, которая учитывает вклад каждого ра-
ботника в достижение целевого показателя. Предложенный механизм материального стимулирования, 
который базируется на концепции маржинальной прибыли с соответствующей дифференциацией по-
стоянных затрат на прямые и косвенные, в большей степени соответствует принципу причинности, 
чем альтернативные концепции (концепции валовой, операционной и чистой прибыли), поскольку в этом 
случае результативный показатель дивизионного подразделения включает только те составляющие 
финансового результата, которые непосредственно оговариваются эффективностью работы дивизи-
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она. Обосновано, что потенциал системы мотивации на предприятиях ГРБ может быть достигнут в 
полной мере только в случае сочетания современных инструментов материального и нематериального 
стимулирования (комплексный подход).

Ключевые слова: сфера гостинично-ресторанного бизнеса, система мотивации персонала, матери-
альное и нематериальное стимулирование, концепция маржинальной прибыли, прямые и косвенные по-
стоянные расходы.

The article is dedicated to the problem of application of modern tools of personnel motivation at the enterprises of 
hotel and restaurant business. Classification of forms of motivation has been carried out. It has been found out that 
the most important form of staff motivation is the material incentives. The peculiarities and specifics of organization of 
control systems at the enterprises of hotel and restaurant business are analyzed. It has been revealed that the most 
widespread type of organizational structure of management in the sphere of hotel and restaurant business is a divi-
sional organizational structure, which involves the specialization of divisions in the context of certain sectors of activity 
(hotel, restaurant, etc.). There has been grounded the expediency of application of the system of material incentives 
for personnel on the basis of participation in the profit distribution at the enterprises of hotel and restaurant business. 
In this case, to assess the division’s performance and to calculate the staff incentive fund, it is suggested to use an 
effective financial indicator, which is a margin profit minus the direct fixed costs of the corresponding division. To al-
locate the abovementioned incentive fund, it is proposed to use a system of interdivisional coefficients that takes into 
account the contribution of each employee to achieving the target of the enterprise. The proposed two-stage mecha-
nism of material motivation, based on the concept of margin profit, with the appropriate differentiation of fixed-cost on 
direct and indirect, more closely conforms to the principle of causality than alternative concepts (for example, gross, 
operating or net profit), since in this case the effective indicator of the division unit includes only those components of 
the financial result that are directly conditioned by the effectiveness of the division’s work. It is substantiated that the 
full potential of the system of motivation at the enterprises of hotel and restaurant business can be achieved only in 
the case of combination of modern instruments of material and non-material motivation (complex approach).

Key words: sphere of hotel and restaurant business, system of personnel motivation, material and non-material 
stimulation, concept of marginal profit, direct and indirect fixed costs.

Постановка проблеми. Окрім факторів 
зовнішнього середовища, які впливають на 
фінансові результати будь-якого бізнесу, резуль-
тативність його діяльності значною мірою зале-
жить від ефективності роботи персоналу на 
всіх ієрархічних рівнях організаційної структури 
підприємства. Важливим інструментом підви-
щення ефективності роботи персоналу є вико-
ристання механізму мотивації. Нині в науковій 
літературі пропонуються різноманітні підходи 
до мотивування персоналу підприємств різ-
них галузей економіки. Зокрема, як інструмент 
матеріального стимулювання пропонується 
використовувати механізм участі працівників 
організації в розподілі прибутку. При цьому як в 
теорії, так і на практиці недостатньо уваги при-
ділено проблемі вибору найбільш адекватного 
результативного показника (наприклад, вало-
вий, операційний, чистий прибуток), на основі 
якого повинен розраховуватись фонд матері-
ального стимулювання персоналу. Окрім того, 
недостатньо висвітленою є проблема застосу-
вання зазначених механізмів у готельно-ресто-
ранному бізнесі, які б враховували специфіку 
цього виду діяльності. Отже, з огляду на вище-
зазначене необхідним є більш глибокий аналіз 
сучасних підходів до вирішення проблеми сти-
мулювання персоналу організації, які б врахо-
вували такі специфіки сфери готельно-ресто-
ранного бізнесу, як нематеріальний характер 
результату праці (послуги), дивізійний характер 
побудови організаційної структури бізнесу (спе-
ціалізація за видами діяльності), переважання 

в структурі засобів праці складової пасивних 
основних засобів, що приводить до наявності 
значного обсягу так званих непрямих (спільних) 
постійних витрат щодо окремих дивізійних під-
розділів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Вивчення зарубіжної та вітчизняної фахової 
літератури, присвяченої проблемі мотивації 
персоналу, свідчить про значний інтерес дослід-
ників до цієї проблематики. Серед зарубіжних 
вчених-економістів варто відзначити А. Сміта, 
Дж. Бентхема, А. Шопенгауера, Р. Дафта, Ф. Тей-
лора, А. Маслоу, Е. Мейо, Л. Фестінгера, В. Скін-
нера, Д. Мак-Клелланда, Ф. Герцберга, Д. Мак-
Грегора, М. Мескона, М. Альберта, Ф. Хедоурі, 
Г. Саймона. Щодо вітчизняних вчених-еко-
номістів, дослідження яких стосувалися про-
блеми мотивації персоналу, то варто відзначити 
А. Колота, Г. Вербицьку, Г. Савченка, Т. Збрицьку, 
В. Гриньова, А. Климчук, В. Бондара, А. Михай-
лова, П. Капустянського, О. Притулу, Р. Ющенка, 
О. Баксалову, Д. Богиню, М. Дороніна, О. Нові-
кова, В. Ковальова, В. Курманську.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є розроблення меха-
нізму мотивації персоналу в готельно-ресто-
ранному бізнесі на основі концепції участі пер-
соналу в розподілі прибутку, що передбачає 
визначення фонду стимулювання на основі 
таких фінансових показників, як маржинальний 
прибуток дивізіону та відповідні прямі постійні 
витрати, диференційовані в розрізі дивізіональ-
них підрозділів та ієрархічних рівнів управління.
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Виклад основного матеріалу дослі-
дження. В сучасному готельно-ресторанному 
бізнесі особлива увага приділяється людським 
ресурсам, що пов’язане з тим, що в процесі 
надання послуг відбувається багатогранна вза-
ємодія працівника з клієнтом. Якість обслугову-
вання значною мірою визначається ступенем 
відповідності дій працівника встановленим стан-
дартам, що залежить від здатності та мотивації 
працівника дотримуватися відповідних норм та 
стандартів. Водночас високий рівень мотивації 
персоналу до якісної роботи у сфері готельно-
ресторанного бізнесу є необхідним, оскільки 
існування підприємств безпосередньо залежить 
від якості роботи його працівників.

Таким чином, вивчення категорії «мотива-
ція», самого процесу мотивування персоналу, 
виявлення та вирішення проблем, пов’язаних з 
його вдосконаленням, є вкрай актуальним, осо-
бливо у сфері готельно-ресторанного бізнесу, 
де конкурентоспроможність підприємств багато 
в чому залежить від рівня мотивації працівників.

В економічній літературі категорія «моти-
вація персоналу» трактується по-різному. 
Термін «мотивація» запровадив у науковий 
обіг А. Шопенгауер у статті «Чотири принципи 
достатньої причини» у 1900–1910 рр. Поняття 
«мотивація» у своїй еволюції пройшло певні 
історичні етапи: від політики «батога й пряника» 
(покарання й винагороди) до «концепції люд-
ських ресурсів» (сприйняття працівника як клю-
чової фігури на виробництві, від якої залежать 
кінцеві результати виробничої діяльності) [1; 2].

А. Колот вважає, що мотивація – це харак-
теристика психологічного стану людини, який є 
віддзеркаленням потреб, інтересів, настанов у 
конкретний період часу й характеризує ступінь 
її трудової активності. Цей стан є наслідком дії 
внутрішніх чинників (мотивів, очікувань, цінніс-
них настанов тощо) та зовнішнього впливу (сти-
мулів). Також він визначає мотивацію як про-
цес свідомого вибору особистістю певного типу 
поведінки відповідно до поставленої мети, яка 

спонукає її до певних дій чи бездіяльності [4; 5].
Г. Осовська та О. Крушельницька визнача-

ють мотивацію як процес створення умов, що 
впливають на поведінку людини й дають змогу 
зацікавити її активною сумлінною працею; про-
цес усвідомленого вибору людиною того чи 
іншого типу поведінки, що визначається комп-
лексом впливу зовнішніх (стимули) і внутрішніх 
(мотиви) факторів [6].

Р.Л. Дафт визначає мотивацію як сили, що 
існують усередині людини або поза нею та 
викликають ентузіазм і завзятість під час вико-
нання певних дій. Він зазначає, що мотивація 
працівників впливає на їхню продуктивність, 
а частина роботи менеджера полягає саме в 
тому, щоби спрямувати мотивацію на досяг-
нення цілей організації [2; 3].

Нам найбільше імпонує дефініція Г. Савченка 
та Т. Збрицької, які трактують мотивацію як про-
цес, що відбувається в самій людині й спрямо-
вує її поведінку в конкретне русло, спонукає її 
поводитися в конкретній ситуації в певний спо-
сіб; процес спонукання кожного співробітника 
та всіх членів колективу до активної діяльності 
для задоволення власних потреб та досягнення 
цілей організації [7].

Аналіз фахової наукової літератури дає 
змогу виділити різні форми мотивації персоналу 
(рис. 1).

Розглянемо кожну з вищезгаданих форм 
мотивації більш детально. Матеріальна моти-
вація передбачає стимулювання персоналу у 
формі грошової або інших видів матеріальної 
компенсації, що виплачується працівнику за 
результатами його роботи протягом певного 
проміжку часу. На рис. 2 наводяться приклади 
матеріальної мотивації персоналу.

Ключовою формою стимулювання на підпри-
ємстві є матеріальне стимулювання, оскільки 
основною метою персоналу на всіх ієрархічних 
рівнях в організаційній структурі підприємства 
є отримання насамперед монетарних вигід від 
участі в господарській діяльності. З точки зору 

 

ФОРМИ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ 
ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННОГО 

БІЗНЕСУ 

МАТЕРІАЛЬНА СТАТУСНА 

НЕМАТЕРІАЛЬНА 

ПОЗИТИВНА 
МОТИВАЦІЯ 

НЕГАТИВНА 
МОТИВАЦІЯ 

Рис. 1. Комплексна класифікація форм мотивації персоналу
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менеджменту доцільним є впровадження такої 
системи стимулювання, яка б давала змогу 
пов’язати ефективність діяльності працівників 
підприємства з основними цільовими показни-
ками бізнесу, тобто дала можливість спряму-
вати діяльність кожного працівника в рамках 
матеріально-трансформаційного процесу на 
досягнення головних вартісних цілей бізнесу, а 
саме прибутку. Окрім заробітної плати, пошире-
ною формою стимулювання персоналу підпри-
ємства є використання такої форми мотивації, 
як участь у прибутках. В цих умовах важливо 
визначити, який вид прибутку береться за 
основу під час використання механізму матері-
ального заохочення.

Організаційна структура підприємств сфери 
готельно-ресторанного бізнесу зазвичай харак-
теризується на другому ієрархічному рівні спе-
ціалізацією управлінської роботи менеджменту 
за окремими видами діяльності (рис. 3).

В літературі виокремлюють три базових типи 
організаційних структур, а саме функціональну, 
дивізійну та матричну. Як видно з рис. 3, у сфері 
готельно-ресторанного бізнесу організаційна 
структура може бути віднесена до типу диві-
зійних, тобто спеціалізація на другому ієрархіч-
ному рівні в системі управління відбувається за 
окремими видами діяльності (готельне госпо-
дарство, ресторанне господарство тощо). Щодо 
застосування системи мотивації персоналу на 
основі участі в розподілі прибутку найбільш при-
йнятною є саме дивізійна організаційна струк-
тура, оскільки за такої структури, на відміну від 
функціональної чи матричної, показник при-
бутку легше піддається декомпозиції в розрізі 
окремих дивізійних одиниць.

Прибуток є інтегральним результативним 
показником, який характеризує економічний 
ефект діяльності бізнесу за певний період. 
Складовими елементами прибутку організа-
ції є показники доходів та витрат. За дивізій-
ної структури доходи окремих видів діяль-
ності загалом можуть бути прямо віднесені до 
окремих дивізіонів, оскільки спеціалізація на 
другому ієрархічному рівні управління відбу-
вається саме в розрізі видів діяльності. Нато-
мість пряме віднесення витрат до окремих 
дивізійних підрозділів не завжди є можливим, 
оскільки значна частина економічних ресурсів 
може спільно використовуватися в декількох 
напрямах діяльності (наприклад, пасивна час-
тина основних засобів). В цій ситуації виникає 
проблема вибору методу розрахунку показника 
фінансового результату, який буде братися за 
основу під час розрахунку фонду матеріальної 
винагороди для окремого дивізіону.

Система матеріального стимулювання на 
основі участі персоналу в розподілі прибутку 
передбачає двохстадійний механізм розподілу:

– на першому етапі з огляду на показник 
фінансового результату для окремого дивізій-
ного підрозділу розраховується загальна сума 
фонду стимулювання персоналу;

– на другому етапі фонд стимулювання для 
окремого дивізійного підрозділу розподіляється 
на основі відповідних міжпосадових коефіцієн-
тів між персоналом, зайнятим на всіх ієрархіч-
них рівнях організаційної структури дивізіону.

Нині існують різноманітні підходи до визна-
чення фінансового результату підприєм-
ства загалом або його структурних підрозді-
лів зокрема. Національні П(С)БО містять такі 

Рис. 2. Види матеріальної мотивації персоналу
 

МАТЕРІАЛЬНА МОТИВАЦІЯ 

Заробітна плата, участь працівників у прибутках, система 
преміювання, відсоток від економічного ефекту. 

 
Медичне страхування працівників (членів їх сімей), страхування 

життя, пенсійне страхування, догляд за дітьми працівників. 
 

Відшкодування транспортних витрат, використання службового 
автомобіля, оплата мобільного зв’язку, харчування працівників за 

рахунок підприємства. 
 

Користування послугами підприємства (готелю, ресторану) за 
корпоративними тарифами для працівників. 

 
Цінні подарунки, грамоти, медалі, персональні винагороди. 



СХІДНА ЄВРОПА: ЕКОНОМІКА, БІЗНЕС ТА УПРАВЛІННЯ
Випуск 4 (21) 2019

315315ЕКОНОМІКА ТА УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ

результативні показники, як валовий прибуток, 
операційний прибуток та чистий прибуток.

Валовий прибуток формується на основі від-
німання від чистого доходу від реалізації продук-
ції суми виробничої собівартості реалізованої 
продукції (товарів, робіт, послуг) та нерозподі-
лених постійних загальновиробничих витрат. 
Операційний прибуток формується на основі 
вираховування з валового прибутку адміністра-
тивних, збутових витрат, інших операційних 
витрат і додавання інших операційних доходів. 
Коригування операційного прибутку на суми 
витрат і доходів від неопераційної діяльності дає 
змогу розрахувати показник чистого прибутку.

Для оцінювання діяльності окремих дивізій-
них підрозділів із зазначених результативних 
показників можуть використовуватись тільки 
показники валового та операційного прибутку, 
оскільки чистий прибуток враховує також доходи 
та витрати неопераційної діяльності, може бути 
використаний для оцінювання діяльності тільки 
топ-менеджменту на першому ієрархічному 
рівні управління.

Однак під час застосування системи стиму-
лювання персоналу на основі участі в розпо-
ділі прибутку певні недоліки притаманні також 
показникам валового та операційного прибутку. 
Розглянемо зазначені недоліки більш детально.

Як валовий, так й операційний прибуток в 
механізмі свого розрахунку передбачають пер-
винне групування операційних витрат за функці-
ональним критерієм (виробничі, збутові, адміні-
стративні та інші операційні витрати). При цьому 
до собівартості носіїв витрат, якими можуть бути, 
зокрема, дивізійні підрозділи, включаються як 
прямі, так і непрямі операційні витрати. Непрямі 
витрати включаються до собівартості окремих 
носіїв витрат на основі певних баз розподілу.

Якщо прямі операційні витрати прямо зумов-
люються діяльністю окремих дивізійних підроз-
ділів, а розподіл непрямих змінних витрат ще 
відповідає принципу причинності й може бути 
використаний для їх включення до витрат окре-
мих дивізіонів, то розподіл непрямих постійних 
суперечить принципу причинності, за якого до 
собівартості окремого об’єкта калькулювання 
можуть включатись тільки ті витрати, що безпо-
середньо зумовлюються цим об’єктом. Однак 
непрямі постійні витрати зумовлюються форму-

ванням потужностей функціональних сфер орга-
нізації, які спільно використовуються окремими 
дивізійними підрозділами, відповідно, зазначені 
витрати не можуть включатись до собівартості 
окремих дивізійних підрозділів.

Отже, задля оцінювання діяльності дивізій-
них підрозділів та стимулювання на цій основі їх 
персоналу доцільним є використання методич-
них підходів до розрахунку фінансового резуль-
тату за принципами управлінського обліку, не 
обмеженими законодавчими нормами. Най-
більш адекватним щодо цього є використання 
концепції маржинального прибутку, доповненої 
структуруванням постійних витрат на прямі та 
непрямі. Такий підхід більшою мірою відпові-
дає принципу причинності під час віднесення 
витрат до собівартості окремих об’єктів каль-
кулювання, зокрема дивізійних підрозділів. 
Зазначена концепція формування фінансового 
результату представлена в табл. 1.

Для оцінювання діяльності та застосування 
системи стимулювання для окремих дивізійних 
підрозділів може використовуватись показник 
маржинального прибутку 1, що формується як 
різниця між маржинальним прибутком дивізій-
ного підрозділу та прямими постійними витра-
тами. Показник маржинального прибутку 2, який 
відповідає результатам операційної діяльності 
організації, може застосовуватись для оціню-
вання менеджменту та використання механізму 
стимулювання тільки для першого ієрархічного 
рівня в системі управління.

З огляду на показник маржинального при-
бутку 1 на основі певного коефіцієнта (відсо-
тка від маржинального прибутку 1) може бути 
розрахований фонд стимулювання персоналу 
окремого дивізійного підрозділу. На другому 
етапі зазначений фонд стимулювання на основі 
міжпосадових коефіцієнтів розподіляється між 
персоналом відповідного дивізійного підрозділу. 
В табл. 2 наведено приклад системи коефіцієн-
тів для розподілу маржинального прибутку між 
персоналом окремого дивізіону.

Механізм розподілу маржинального прибутку 
між персоналом дивізійного підрозділу повинен 
враховувати як фактор чисельності персоналу, 
так і міжпосадові коефіцієнти, які виражають 
вклад кожної посади в досягнення результатив-
ного показника, тому суму розподіленого мар-

Рис. 3. Організаційна структура системи управління  
у сфері готельно-ресторанного бізнесу
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жинального прибутку для працівника дивізіону, 
який в ньому займає відповідну посаду, пропо-
нується розраховувати за такою формулою:
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де МПрi  – розподілений маржинальний при-
буток 1, який припадає на одного працівника за 
і-ю посадою у відповідному дивізійному підроз-
ділі; МПд  – маржинальний прибуток 1, який під-
лягає розподілу між працівниками відповідного 
дивізійного підрозділу; МКi  – міжпосадовий кое-
фіцієнт для працівника, який обіймає і-у посаду 
відповідного дивізійного підрозділу; РМi  – кіль-
кість робочих місць за і-ю посадою відповідного 
дивізійного підрозділу.

Отже, запропонований механізм розрахунку 
фонду стимулювання (мотивації) на основі кон-
цепції маржинального прибутку та механізм 
його розподілу між персоналом дивізіону на 
основі міжпосадових коефіцієнтів дасть змогу 
більш тісно пов’язати реальну ефективність 
діяльності працівників відповідного структур-
ного підрозділу з результатами роботи дивізіону.

Безумовно, матеріальні мотиви відіграють 
одну з найважливіших ролей у визначенні трудо-

вої поведінки працівників; незважаючи на вико-
ристання вартісних критеріїв мотивації як одних 
з визначальних, необхідним також є застосу-
вання форм нематеріального стимулювання як 
додаткових елементів, що дасть змогу комплек-
сно підійти до проблеми стимулювання персо-
налу у сфері готельно-ресторанного бізнесу.

Аналізуючи матеріальну мотивацію, А. Сміт 
ще два століття тому вказував на такі п’ять 
головних умов, які, на його думку, компенсують 
малий грошовий заробіток в одних і нівелюють 
великий заробіток в інших: задоволеність чи 
незадоволеність роботою; легкість і дешевизна 
або важкість і висока оплата праці; постійність 
чи тимчасовість цієї роботи; більша або менша 
довіра, яку виявляє суспільство до тих осіб, що 
зайняті в цій сфері; можливість чи неможливість 
досягнення успіху [4].

На рис. 4 наведено приклади нематеріальної 
мотивації персоналу.

Окремою формою мотивації персоналу є 
статусна мотивація, яка передбачає такі скла-
дові (рис. 5).

Негативна мотивація – це один з найскладні-
ших механізмів мотивації людини (рис. 6). Біль-
шість фахівців, експертів-практиків рекомендує 

Таблиця 1
Методика формування фінансового результату на основі концепції  

маржинального прибутку (адаптовано до сфери готельно-ресторанного бізнесу)

Показники

Види діяльності готельно-ресторанного комплексу
дивізійний 
підрозділ 
«Готельне 

господарство»

дивізійний 
підрозділ 

«Ресторанне 
господарство»

дивізійний 
підрозділ 

«Інші напрями 
діяльності»

Чистий дохід від надання послуг 
готельно-ресторанного бізнесу Х Х Х

Маржинальна собівартість послуг 
готельно-ресторанного бізнесу Х Х Х

Маржинальний прибуток Х Х Х
Прямі постійні витрати (виробничі, 
збутові, адміністративні) Х Х Х

Маржинальний прибуток 1 Х Х Х
Непрямі (спільні) постійні витрати Х
Маржинальний прибуток 2 (фінансовий 
результат операційної діяльності) Х

Таблиця 2
Система міжпосадових коефіцієнтів для розподілу маржинального прибутку  

між персоналом дивізійного підрозділу
Найменування дивізійного підрозділу «Готельне господарство»

Посада ( i )
Кількість робочих 

місць за відповідною 
посадою (РМi )

Міжпосадовий коефіцієнт  
для розподілу маржинального 

прибутку (МК i )
Керівник готельного господарства 1 1
Менеджер … 1 0,9
Працівник… 5 0,7
Всього 7 –
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застосовувати її вкрай обмежено, акцентуючи 
увагу на позитивній мотивації, яка базується 
на винагороді за досягнення певних трудових 
результатів. Водночас у готельно-ресторанному 
бізнесі покарання застосовуються досить часто, 
що пояснюється існуванням стандартів, пра-
вил та процедур, дотримання яких є не просто 
бажаним, а функціональним обов’язком праців-
ників, до того ж вони досить легко піддаються 
контролю. Однак необхідно пам’ятати про те, 
що часто негативна мотивація порушує звичний 
ритм роботи, працівниками опановує почуття 
тривоги та невпевненості в майбутньому, погір-
шується моральний стан колективу, знижується 
відданість працівників організації, псується 
соціально-психологічний клімат в колективі.

Таким чином, мотивація працівників, зайнятих 
у сфері готельно-ресторанного бізнесу, вимагає 
комплексного, системного підходу, а викорис-
тання якоїсь однієї форми мотивації не дасть 
очікуваного результату. Надзвичайно широ-
кому спектру завдань, які необхідно вирішувати 
задля підвищення рівня мотивації працівників, 
повинні відповідати адекватні за широтою охо-
плення та впливом управлінські рішення. Необ-
хідно розробляти методи, процедури, прийоми 
мотиваційного впливу на працівників, визна-
чати оптимальний час, місце й тривалість цього 
впливу, контролювати його результативність та 
ефективність, іншими словами, управляти про-
цесом мотивації. З огляду на це будь-які дії, 

спрямовані на підвищення рівня мотивації пра-
цівників сфери готельно-ресторанного бізнесу, 
повинні проводитися в рамках системи комп-
лексного управління мотивацією персоналу.

Висновки. Ключовим напрямом мотивацій-
ного механізму на підприємствах готельно-рес-
торанного бізнесу є система матеріального сти-
мулювання. Найбільш ефективним інструментом 
стимулювання та заохочення персоналу є впро-
вадження системи участі персоналу в розподілі 
прибутку. При цьому найбільш інформативним 
задля оцінювання діяльності дивізійного підроз-
ділу та розрахунку фонду стимулювання пер-
соналу є показник маржинального прибутку за 
мінусом прямих постійних витрат, який за своєю 
конструкцією включає тільки ті складові еле-
менти фінансового результату, які безпосередньо 
визначаються ефективністю роботи відповідного 
структурного підрозділу. Окрім розрахунку фонду 
стимулювання, важливим елементом системи 
стимулювання є застосування механізму розпо-
ділу маржинального прибутку між персоналом 
відповідного структурного підрозділу, який базу-
ється на системі міжпосадових коефіцієнтів.

Однак необхідно зазначити, що ефективність 
механізму мотивації може бути повністю реалі-
зована тільки тоді, коли система матеріального 
стимулювання буде доповнена інструментами 
нематеріального заохочення персоналу, тобто за 
комплексного підходу до політики управління пер-
соналом у сфері готельно-ресторанного бізнесу.

Рис. 4. Види нематеріальної мотивації персоналу
 

НЕМАТЕРІАЛЬНА 
МОТИВАЦІЯ 

Стабільна зайнятість, довгостроковий трудовий договір, престижна 
робота. 

 
Самореалізація, самоствердження, визнання працівника 

керівництвом, можливість досягнути успіху, сприйняття працівника 
як особистості, повага до нього, його потреб та інтересів, довіра до 
працівників, справедливий розподіл доходів, справедливі критерії 

оцінювання працівників. 

Гнучкий графік роботи, комфортні та безпечні умови праці. 

Наявність можливості самовдосконалення, стажування, інноваційні 
методи навчання, підвищення кваліфікації чи перекваліфікація, 

тренінги, корпоративні курси, індивідуальні уроки. 
 

Корпоративна культура, робота в доброзичливому колективі, дружні 
відносини в команді, святкування пам’ятних дат, корпоративні свята, 

тімбілдінг. 
 



ПРИДНІПРОВСЬКА ДЕРЖАВНА АКАДЕМІЯ 
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СТАТУСНА 
МОТИВАЦІЯ 

Можливість кар’єрного зростання (просування по службі). 

Виконання більш складних, відповідальних завдань, 
можливість делегувати повноваження. 

Можливість зайняти керівну посаду. 

 

НЕГАТИВНА МОТИВАЦІЯ 

Матеріальна відповідальність або стягнення (штрафні санкції, 
позбавлення премій). 

Дисциплінарна відповідальність (догана, пониження на посаді, 
зниження соціального статусу в колективі, звільнення). 

Висока плинність кадрів. 
 

Психологічні фактори (зауваження, докори чи погрози, ізоляція 
працівника (бойкот), створення атмосфери нетерпимості). 

 

Рис. 5. Види статусної мотивації персоналу

Рис. 6. Види негативної мотивації персоналу
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