
170 «Таврiйський науковий вiсник. Серiя: Eкoноміка». Випуск 21, 2024

УДК [005.95:331.101.3]:640.41(477)
DOI: https://doi.org/10.32782/2708-0366/2024.21.19

Герман І.В. 
старший викладач кафедри туризму 

та готельно-ресторанної справи, 
Черкаський державний технологічний університет

ORCID: https://orcid.org/0000-0003-2751-9227

Herman Iryna
Cherkasy State Technological University

ОЦІНКА ПРОЦЕСІВ УПРАВЛІННЯ МАТЕРІАЛЬНИМ СТИМУЛЮВАННЯМ 
ПЕРСОНАЛУ ПІДПРИЄМСТВ ГОТЕЛЬНОГО ГОСПОДАРСТВА УКРАЇНИ

EVALUATION OF THE PROCESSES OF MANAGEMENT OF MATERIAL 
INCENTIVES FOR THE STAFF OF HOTEL ENTERPRISES IN UKRAINE

Динаміка змін в політичних, соціально-економічних відносинах країн світу, певні кри-
зові явища в умовах життєзабезпечення та загроз від дії низки зовнішніх і внутрішніх 
факторів в бізнес-середовищі зумовлюють доцільність застосовувати для оцінки проце-
сів управління матеріальним стимулюванням персоналу підприємств готельного госпо-
дарства України не тільки усталені показники впливу та мотивації суб’єктів у сфері 
трудових відносин, але й індивідуальні персоналізовані важелі управління підприємством 
і менеджменту персоналу. Це та низка інших проблем, що виникли через воєнну агресію 
російського загарбника, а також потреба знаходити найбільш ефективні рішення для 
трудових відносин за умов динамічних змін, кореляції в бізнес-плануванні суб’єктів госпо-
дарювання й зумовили актуальність визначеної теми дослідження. Метою статті є уза-
гальнення відомих методів оцінки процесів управління матеріальним стимулюванням пер-
соналу підприємств готельного господарства, аналіз умов доцільності та особливостей 
їх застосування в Україні під час дії воєнного стану та в повоєнний період. Для розкриття 
сутності обраної теми наукового дослідження в статті використані методи аналізу та 
синтезу, візуалізації, класифікації, порівняння та систематизації. Основним результатом 
дослідження є узагальнення існуючих теоретико-методологічних підходів до оцінки про-
цесів управління матеріальним стимулюванням персоналу підприємств готельного госпо-
дарства та визначення базових сегментів у практиці їх функціонування в умовах воєнного 
стану в Україні та в повоєнний період, що й зумовило наукову новизну цього дослідження.

Ключові слова: готельний бізнес, заробітна плата, менеджмент персоналу, мотивація, 
праця, трудові ресурси.

The dynamics of changes in the political, socio-economic relations of the countries of the 
world, certain crisis phenomena in the conditions of life support and threats from a number 
of external and internal factors in the business environment make it expedient to use not only 
established indicators of influence and motivation of subjects in the field of labor relations, but 
also individual personalized levers of enterprise management and personnel management to 
assess the processes of managing the material incentives of the personnel of the hotel industry 
enterprises of Ukraine. This and a number of other problems arising from the military aggression 
of the Russian invader, as well as the need to find the most effective solutions for labor relations 
in the context of dynamic changes, correlation in business planning of business entities, have 
determined the relevance of the research topic. The purpose of the article is to summarize the 
known methods for evaluating the processes of managing material incentives for personnel 
of hotel industry enterprises, to analyze the conditions of feasibility and peculiarities of their 
application in Ukraine during martial law and in the post-war period. The task of analyzing 
the theoretical and methodological framework and the pragmatic approach to evaluating the 
processes of managing the material incentives of personnel of hotel enterprises in Ukraine has 
led to a thorough study of existing scientific fundamental theories and recommendations of 
practitioners-researchers in the field of business environment in the hospitality industry. To reveal 
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the essence of the chosen topic of scientific research, the article uses the methods of analysis and 
synthesis, visualization, classification, comparison and systematization.  The main result of the 
study is a generalization of existing theoretical and methodological approaches to assessing the 
processes of managing the material incentives of personnel of hotel enterprises and identifying 
the basic segments in the practice of their functioning under martial law in Ukraine and in 
the post-war period, which led to the scientific novelty of this study. The data presented in the 
scientific article can be interesting and useful not only in terms of theoretical and methodological 
concepts, but also in the practice of economic activity of hotel enterprises in Ukraine.

Keywords: hotel business, salary, personnel management, motivation, labor, labor resources.

Постановка проблеми. Динаміка змін в політичних, соціально-економічних від-
носинах країн світу, певні кризові явища в умовах життєзабезпечсення та загроз від 
дії низки зовнішніх і внутрішніх факторів у бізнес-середовищі зумовлюють доціль-
ність застосовувати для оцінки процесів управління матеріальним стимулюванням 
персоналу підприємств готельного господарства України не тільки усталені показ-
ники впливу та мотивації суб’єктів у сфері трудових відносин, але й індивідуальні 
персоналізовані важелі управління підприємством і менеджменту персоналу. Це та 
низка інших проблем, що виникли через військову агресію російського загарбника, а 
також потреба знаходити найбільш ефективні рішення для трудових відносин за умов 
динамічних змін, кореляції в бізнес-плануванні суб’єктів господарювання й зумовили 
актуальність визначеної теми дослідження.

Об’єкт дослідження – процеси управління матеріальним стимулюванням персо-
налу підприємств готельного господарства України.

Предметом дослідження є сукупність теоретико-методологічних засад щодо 
оцінки процесів управління матеріальним стимулюванням персоналу підприємств 
готельного господарства України.

Наукова новизна дослідження полягає в узагальненні існуючих теоретико-мето-
дологічних підходів до оцінки процесів управління матеріальним стимулюванням 
персоналу підприємств готельного господарства та визначенні базових сегментів у 
практиці їх застосування в умовах воєнного стану в Україні та в повоєнний період.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Завдання щодо аналізу теоретико-мето-
дологічної бази та прагматичного підходу до оцінки процесів управління матеріальним 
стимулюванням персоналу підприємств готельного господарства України зумовили 
ретельне вивчення існуючих наукових фундаментальних теорій та рекомендацій прак-
тиків-дослідників у сфері бізнес-середовища в індустрії гостинності. Серед когорти 
науковців, які досліджували теоретичні та практичні аспекти щодо процесів управ-
ління матеріальним стимулюванням персоналу підприємств, у тому числі й готельного 
господарства та, зокрема, їх оцінки, варто назвати таких, як С. Бортнік та Ю. Вознюк [3],  
О. Гуцан [5–6; 14], В. Кучинський [6; 14], Д. Крамськой [6], К. Козак, Н. Корсікова та 
Ю. Петренко [10], А. Кучерява та Д. Горовий [13], І. Левицька та А. Климчук [15–16], 
С. Кожушко [15], Л. Назаренко [20], В. Непочатенко [21], Т. Погорєлова [24], М. Попик 
[25], К. Соколюк, О. Додон та І. Соколюк [29], І. Черниш і М. Козик [32], Л. Крайнюк, 
І. Полчанінова та І. Баландіна [12]. Аналіз мотиваційної системи менеджменту готель-
но-ресторанного комплексу здійснили Г. Єремія та М. Цепенда [7], М. Рябенька та 
І. Мазуркевич дослідили систему управління персоналом у закладах готельно-ресторан-
ного господарства [28]. І. Антоненко, І. Мельник і М. Вощана опублікували результати 
своїх досліджень щодо практики НR-менеджменту в українській готельній мережі [1].  
М. Босовська, Н. Ведмідь й О. Полтавська опублікували результати своєї праці 
щодо теоретичних основ стимулювання персоналу суб’єктів готельного бізнесу [4].  
Аналіз витрат на персонал у вітчизняних підприємствах в сучасних умовах господа-
рювання в своїй праці висвітлено О. Кощій [11]. Плинність кадрів на підприємстві та 
шляхи її зменшення також залишаються в центрі уваги підприємців, про що в своїй 
праці відповідні результати дослідження оприлюднили І. Процик і Н. Кара [27]. 
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Актуальними варто визнати й результати дослідження змін на ринку праці в умо-
вах воєнного стану, опубліковані Н. Любомудровою та В. Гойчук, які приділили увагу 
й перспективі післявоєнного відновлення, що є важливим спектром для врахування й 
під час оцінки процесів управління матеріальним стимулюванням персоналу підпри-
ємств готельного господарства України [17].

Наразі більш детального розгляду та відповідного аналізу потребує конкретизація 
впровадження в систему стимулювання на підприємствах готельного господарства в 
Україні методології та інструментів практичного застосування оціночних показників 
і критеріїв оцінки процесів управління матеріальним стимулюванням персоналу під-
приємств в умовах воєнного стану та в повоєнний період. 

Формулювання цілей статті. Метою статті є узагальнення відомих методів 
оцінки процесів управління матеріальним стимулюванням персоналу підприємств 
готельного господарства, аналіз умов доцільності та особливостей їх застосування в 
Україні під час дії воєнного стану та в повоєнний період.

Методологія та методи дослідження. Для розкриття сутності обраної теми науко-
вого дослідження в статті використані методи аналізу та синтезу, візуалізації, класифі-
кації, порівняння та систематизації. 

Викладення основного матеріалу. Оцінка процесів управління матеріальним 
стимулюванням персоналу підприємств готельного господарства України зумовлює 
необхідність враховувати системність і комплексність організації та надання готель-
них послуг. У свою чергу виникає потреба задля досягнення мети щодо забезпечення 
якісних послуг і конкурентоздатності на ринку готельних послуг у будь-яких умовах 
кризи або невизначеності забезпечити формування професійно здатного до роботи в 
таких умовах персоналу та відповідного менеджменту. В сучасних умовах ведення 
готельного бізнесу для оцінки процесів управління матеріальним стимулюванням 
персоналу підприємств готельного господарства України існує нагальна потреба не 
тільки здійснити правильний підбір і розстановку кадрів, але й зацікавити їх працю-
вати саме на тому підприємстві або в мережі готелів певного бренду. Оцінити процеси 
управління матеріальним стимулюванням персоналу доцільно не лише зменшенням 
плинності кадрів, але й співвідношенням обсягу та видів матеріального стимулю-
вання, рівнем забезпечення потреб персоналу з урахуванням особистісних чинників і 
специфіки діяльності тощо. 

В Україні право її громадян на працю стосується одержання роботи з оплатою праці 
не нижче встановленого державою мінімального розміру, а також права на вільний 
вибір професії, рід занять і роботи, що забезпечується державою. У той же час пра-
цівники мають «право на працю шляхом укладення трудового договору про роботу на 
підприємстві, в установі, організації або з фізичною особою» [9]. Узагальнюючи кон-
цептуальні підходи до теоретичних положень управління матеріальним стимулюван-
ням персоналу підприємств готельного господарства, оприлюднені в низці наукових 
публікацій, для оцінки процесів управління матеріальним стимулюванням персоналу 
підприємств готельного господарства України варто акцентувати увагу на сутності 
та характерних відмінностях таких понять, як «мотивація» та «стимул», принципах і 
методах мотивації та стимулювання в загальному контексті й особливостях їх засто-
сування в окремих галузях економіки. На рис. 1 відображено методи матеріального 
грошового стимулювання (за Колотом А. М.) [30, с. 594].

Вирізняють наступні форми матеріальної негрошової мотивації, що цілком адапто-
вані й до застосування в сфері туризму та готельного бізнесу. Це, такі, як [30, с. 594]:

– гнучкість графіку роботи;
– скорочення робочого дня;
– користування службовим автомобілем і телефоном;
– підвищення технічної оснащеності та комфортності робочого місця;
– надання квитків на відвідини різних культурних заходів;
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– пільги при користуванні соціальними установами організації;
– соціальний пакет для працівників і членів їх сімей.
Для досягнення цілей підприємства важливо поєднувати не тільки індивідуальний 

підхід до персоналу, але й реалізовувати особистісний потенціал кожного члена колек-
тиву, включаючи й керівний склад [24, с. 11].

Доцільно зазначити, що систему оплати праці, відомої за назвою «оплата за квалі-
фікацію», розробили американські фахівці. В основі цієї системи – залежність рівня 
оплати праці не тільки від складності виконуваної роботи, але й від тих спеціаль-
ностей, які здатен працівник застосовувати в своїй безпосередній діяльності. У той 
же час деталі системи розподілу додаткового прибутку відрізняються одна від одної, 
але в той же час мають низку характерних рис, які відповідають рівню ефективності 
їх застосування [24, с. 9–10]. Отже, для отримання прибутку клієнтоорієнтованому 
підприємству або організації та фінансових вигід працівникам головною умовою є 
спільна праця всіх елементів процесу. При цьому свою важливу роль мають відігра-
вати відповідні стимули, винагороди, вигоди працівників у обмін на досягнення цілей 
підприємства/організації. Теоретично доведено, що для отримання ефекту від мотиву-
вання персоналу, підприємці повинні обирати базову модель, яка на певному етапі за 
наявності відповідних ресурсів і критеріїв оцінювання має адаптуватися до зовнішніх 
і внутрішніх факторів, тобто бути в позитивній динаміці. Так, наприклад, практикою 
підтверджено теоретичні постулати щодо звикання до системних методів і потреби 
впровадження непередбачених одноразових заохочень [32, с. 87]. Одним із прикладів 
концептуального підходу до подібних форм може бути планування виділення грошо-
вих сум на організацію та проведення корпоративних заходів, що, здебільшого, має 
сприяти налагодженню дружніх відносин у колективі та згуртованості [32, с. 88]. 

До форм матеріальної мотивації та в подальшому й стимулу, наприклад, можливо 
віднести такі сутнісні категорії, як посадовий оклад, а також регулярні надбавки за 
кваліфікацію, досвід роботи, заслуги перед компанією. Варто брати до уваги й такі 
аспекти матеріального заохочення, як відсутність штрафів та утримань зі стабільної 
частини заробітку; оплату за підсумками роботи, премії; можливість не отримувати, 
а заробляти [32, с. 364]. На практиці підтверджено теорію Герцберга щодо прямої 
залежності рівня та тривалого невдоволення працівників від браку матеріального сти-
мулювання, що впливає на ефективність праці. Визнання цінності конкретного праців-
ника доцільно заохочувати індивідуальною винагородою, що може сприяти зниженню 
плинності кадрів, зокрема, й на підприємствах готельного бізнесу [32, с. 365]. Фак-
тично практикою доведено реальність базових потреб, визначених Авраамом Маслоу 
щодо фізіології, безпеки, приналежності, поваги, визнання та самореалізації. Не варто 
забувати й про такі складові системи матеріального стимулювання, як пенсія, плата 
за навчання, безвідсоткові або пільгові кредити для придбання майна, оплачуваний 
відпочинок, лікарняні відрахування тощо.

Рис. 1. Методи матеріального грошового стимулювання 
Джерело: розроблено автором на основі [30, с. 594]
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Для готельних підприємств характерним є вплив на рівень заробітної плати низки 
чинників, у тому числі це стосується місця розташування закладу, рівня кваліфікації 
працівників. Так, наприклад, кваліфікаційні вимоги до офіціантів готельно-ресторан-
них комлексів України, затверджені в державному стандарті, передбачають й вільне 
володіння англійською мовою, що в свою чергу має стимулювати працівників удоско-
налювати свої мовні навички.

В ринкових умовах господарювання в Україні має місце потреба зміни принципів, 
форм і методів управління персоналом, що відображається на взаємовідносинах як із 
органами державної влади, так і з іншими підприємствами різних галузей економіки. 
Не винятком є й сфера готельного бізнесу [28, с. 78]. При цьому для оцінки процесів 
управління матеріальним стимулюванням персоналу підприємств готельного госпо-
дарства доцільно брати до уваги те, що мотиваційний потенціл має чотири базових 
значення, вплив яких відображається безпосередньо та опосередковано в моделях 
стимулювання (рис. 2).

Треба зазначити, що «в сучасних ускладнених умовах господарювання принцип 
самостійності та свободи залишається й надалі головним чинником, що сприяє здійс-
ненню та розвитку підприємницької діяльності» [3, с. 56].

Практикою доведено, що доцільно враховувати широкий спектр видів економічної 
діяльності та умов організації праці на підприємствах. Рекомендовано під час розробки 
Положення про систему та умови оплати праці працівників підприємства визначати й 
показники та умови нарахування й виплати будь-якої винагороди. Рекомендовано вклю-
чати в Положення про матеріальне стимулювання праці працівників і перелік показ-
ників та умов, у разі невиконання або недотримання яких розмір стимулюючої винаго-
роди зменшується або вона взагалі не виплачується [19]. В табл. 1 перелічені основні 
методи поліпшення мотивації на підприємстві та їх базові характеристики [29, с. 107].

Нова реальність вимагає удосконалювати систему управління персоналом і в готе-
лях, що зумовлює й пошук теоретичних і практичних аспектів подолання викликів, 
пов’язаних із війною та її наслідками [16, с. 41].

Для керівників готельних підприємств одним із пріоритетних має стати підготовка 
кваліфікованих кадрів, що зумовлює й додаткові витрати для їх мотивації працювати в 
конкретному готелі за сприяння керівництва в оплаті за навчання тощо.

У контексті визначенох тематики дослідження певну цікавість викликають й офі-
ційні статистичні дані, опубліковані Держстат України щодо ситуації на ринку праці. 
Так, наприклад, серед оприлюдненої інформації, термін публікації якої був перене-
сений у зв’язку з воєнним станом, є можливість ознайомитися з кількісними показ-
никами щодо кількості зареєстрованих підприємств, частки народжених 1–5 років 
тому та померлих підприємств, а також тих, які вижили у 2021 році, про коефіцієнт 
плинності за видами економічної діяльності, коефіцієнт виживаємості, кількість най-
маних працівників. Дані обліковуються відповідно до Регламенту ЄС 2020/1197 від 
30.07.2020 р. [22]. 

Рис. 2. Базові значення поняття «мотивація» в мотиваційному потенціалі
Джерело: розроблено автором на основі [20, с. 227]
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Держстат України оприлюднено інформацію, що кількість зареєстрованих юри-
дичних і фізичних осіб за видами економічної діяльності на 01 липня 2024 року, 
зокрема й щодо діяльності в туризмі та готельно-ресторанному бізнесі (табл. 2) [22].

Як видно з табл. 2, має місце різноманіття видів економічної діяльності, де існує 
потреба стимулювати персонал для виконання своїх обов’язків на найвищому рівні 
для забезпечення стабільної роботи та уникнення або зменшення плинності кадрів. 
Менеджерам підприємств, задіяних у готельному та туристичному бізнесі, варто звер-
тати увагу на умови праці персоналу та зацікавлювати в підвищенні рівня кваліфіка-
ції, набутті фахових знань завдяки розробленим програмам підвищення кваліфікації 
тощо.

Таблиця 1 
 Основні методи поліпшення мотивації на підприємстві

Пор. 
№ Назва методу Основна характеристика методу

1 Матеріальний В основі – система стимулювання співробітників 
підприємства, заснована на теорії підкріплення

2 Цільовий
В основі – регулювання поведінки співробітників 
за допомогою постановки цілей або управління 
відповідно цілям

3 Різноманіття та комплексного 
об’єднання ділових процесів В основі – зміна характеристики видів і форм роботи

4 Партнерства в управлінні В основі – залучення працівників в управління, тобто 
їх участь у спільному прийнятті рішень

Джерело: розроблено автором на основі [29, с. 107]

Таблиця 2 
Кількість зареєстрованих в Україні юридичних і фізичних осіб-підприємців  

за видами економічної діяльності на 01 липня 2024 року (витяги)

Види економічної діяльності
Юридичні особи-

підприємці, 
одиниць

Фізичні особи-
підприємці, 

одиниць
Україна: 1511133 1665907
У тому числі:
Діяльність готелів і подібних засобів тимчасового 
розміщування 2575 3502

Діяльність засобів розміщування на період відпустки 
та іншого тимчасового проживання 1338 1733

Надання місць кемпінгами та стоянками  
для житлових автофургонів і причепів 78 33

Діяльність інших засобів тимчасового розміщування 180 235
Діяльність ресторанів, надання послуг мобільного 
харчування 13536 51372

Постачання готових страв для подій 185 799
Постачання інших готових страв 705 2931
Обслуговування напоями 1789 7712
Діяльність туристичних агентств 4554 5818
Діяльність туристичних операторів 2124 116
Надання інших послуг із бронювання та пов'язана  
з цим діяльність 656 1064

Джерело: розроблено автором на основі [22]
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Цікавим і корисним для аналізу практики визначення оціночних показників мате-
ріального стимулювання та впровадження системи мотиваційних чинників пер-
соналу готельного підприємства є досвід мережі «РЕЙКАРЦ ХОТЕЛ ГРУП» [18]. 
Повномасштабна війна стала для підприємств України викликом і каталізатором 
для важливих змін, які потребували перегляду традиційних підходів, впровадження 
нових стратегій та оновлення процесів.. Не є винятком і сфера готельного бізнесу. 
Так, зокрема, компанія Reikartz Hotel Group швидко зрозуміла, що застосованих нею 
методів недостатньо, а криза вимагає застосування різноманітних варіацій технологій, 
креативності та відповідності корпоративній культурі. Саме завдяки налагодженому 
процесу корпоративного навчання в LMS Collaborator компанії максимально щвидко 
вдалося реалізувати важливі кейси, серед яких – підготовка нових керівників із кадро-
вого резерву та організація зовнішньої перепідготовки персоналу для відновлення 
робочого капіталу. Reikartz Hotel Group – це міжнародна мережа готелей, яка об’єд-
нує 40 готелей в Україні та за її межами. Сьогодні п’ять готельних мереж в Україні 
об’єднані під брендом Reikartz Hotel Group: Reikartz Hotels, VITAPARK, Optima Hotel, 
RAZIOTEL и Reikartz Collection Hotel. Компанія Reikartz Hotel Group працює з плат-
формою LMS Collaborator більш як 5 років. Одночасно на порталі навчається більш як 
1200 співробітників, для яких таке навчання сприяє можливості підвищити не тільки 
свій рівень освіти за відповідним фахом, але й мати вагомі підставиотримати підви-
щення в посаді, отримуючи відповідно більшу заробітну плату та інші матеріальні 
вигоди залежно від результатів виконуваної роботи.

Для прикладу реалізації на практиці методів і технології розробки та застосування 
процесів управління матеріальним стимулюванням персоналу підприємств готельного 
господарства України наведемо певні аспекти з досвіду діяльності об‘єктів мережі 
Optima Hotels & Resorts та застосованої там системи мотивації та стимулювання спів-
робітників. Перш за все, доцільно зазначити, що система мотивації в мережі Optima 
Hotels & Resorts запроваджується з метою [23]:

– створення справедливої винагороди за знання стандартів, регламентів та поло-
жень компанії;

– створення справедливої винагороди за якісне виконання стандартів компанії та 
надання сервісу;

– надання співробітнику як морального, так і матеріального задоволення від 
досягнутих результатів у навчанні та розвитку;

– підвищення лояльності співробітника до компанії.
Для навчання працівників компанії Optima Hotels & Resorts розроблений та 

постійно оновлюється відповійний електронний ресурс.
Провести відповідну оцінку процесів управління матеріальним стимулюванням 

персоналу підприємств компанії Optima Hotels & Resorts, зокрема, можливо й за 
результатами її фінансового стану, про що свідчать достатньо позитивні дані фінансо-
вої звітності низки підприємств, які входять у цю мережу. В компанії Optima Hotels & 
Resorts перевагами для роботи співробітників визначено декілька основних аспектів:

1. Система навчання працівників.
2. Стажування та відрядження до інших міст. Обмін досвідом із співробітниками 

інших країн.
3. Можливість брати участь у мережевих професійних конкурсах.
4. Надання форми та харчування працівникам. Стабільність та соціальні гарантії.
5. Програма «Приведи друга».
6. Знижки для працівників мережі.
Товариство з обмеженою відповідальністю «ОПТІМА ХОТЕЛ МЕНЕДЖМЕНТ» 

(далі – ТОВ «ОПТІМА ХОТЕЛ МЕНЕДЖМЕНТ») відповідно до звітності за 2023 рік 
налічувала в своєму штатному розписі 916 працівників. Фінансові результати ТОВ 
«ОПТІМА ХОТЕЛ МЕНЕДЖМЕНТ» за звітний 2023 рік порівняно з таким же попе-
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реднім періодом дозволяють визнати певне покращення стану в господарській діяль-
ності готельного підприємства. Так, наприклад, за звітний період чистий дохід від 
реалізації продукції (товарів, робіт, послуг) становив 445864 тис. грн, що суттєво 
більше порівняно з аналогічним періодом попереднього 2022 року – 316554 тис. грн. 
Собівартість реалізованої продукції (товарів, робіт, послуг) також характеризувалася 
певним підвищенням своїх показників – у звітному 2023 році – 345571 тис. грн, а у 
2022 році – 227154 тис. грн. Валовий: прибуток збільшився на 10893 тис. грн. Мате-
ріальні затрати мають тенденцію до збільшення. Витрати на оплату праці у звітному 
році становили 100500 тис. грн, в 2022 році – 38256 тис. грн. Відрахування на соці-
альні заходи також збільшилися більше ніж у два рази та налічували 22 616 тис. грн, у 
той час, як у 2022 році – 11224 тис. грн.

Звіт про рух грошових коштів зазвичай здійснюється прямим методом. Надхо-
дження від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг) у звітному 2023 році стано-
вила 607521 тис. грн, що майже вдвічі більше за попередній рік. Витрачання на оплату 
товарів ((робіт, послуг) у 2023 р. – 310896 тис. грн, що також значно більше за попе-
редній 2022 рік. Витрати на оплату праці були в розмірі 76022 тис. грн. У 2022 році 
ці витрати становили 30337 тис. грн. Відрахувань на соціальні заходи у 2023 році – 
22 261 тис. грн, у 2022 році –10716 тис. грн. На кінець звітного року на підприємстві 
фіксувався залишок коштів у розмірі 14334 тис. грн, у цей же період 2022 року зали-
шок коштів становив 8025 тис. грн [31].

Практикою доведено, що «впровадження правильно підібраних методів мотиву-
вання співробітників здатне значно скоротити коефіцієнт плинності кадрів у компа-
ніях, а також знизити загальний рівень дефіциту кваліфікованого персоналу» [26]. 
Серед низки ключових шляхів, якими готельне підприємство може задовольнити 
потреби співробітників, варто назвати таку, як відкриття можливостей. Це, перш за 
все, стосується таких потреб, як проживання, медичне страхування, заробітна плата. 
Наприклад, за даними порталу Officevibe, 32% співробітників у світі не вважають, 
що їм справедливо платять за роботу. Варто дослідити й досвід Ribas Hotels Group, 
де застосуються методи грошової мотивації, що зумовлює постійний моніторинг ста-
вок за деякими спеціальностями та прийняття швидких рішень щодо їх змін, а також 
негрошової мотивації [26].

В компанії не тільки дотримуються конкурентного рівня заробітної плати, але й 
впроваджують систему мотивації для співробітників готелів відповідно від терміну 
роботи в компанії. Це можуть бути щомісячні доплати, на рівень яких впливає термін 
роботи працівника в мережі. Так, зокрема, середній період роботи в компанії серед 
офісних працівників – 1,5 року, що пов’язано, перш за все, зі швидкими темпами 
розвитку компанії та періодичним набором штатних працівників. Керівники відділів 
мають стаж понід 7 років, а середній термін роботи менеджерів підрозділів – понад 
3 роки. У деяких готелях цей показник може сягати майже 4 роки, але є достатньо 
різноманітним у зв’язку з різними термінами відкриття готелоів.

У Ribas Hotels Group налагоджено відкритий обмін думками зі співробітниками 
щодо їхніх кар’єрних можливостей. Прикладом є покоївки та адміністратори, що пра-
цювали на підвищення до менеджерів готелів. Надання персоналу можливості для 
професійного зростання є вагомим аргументом для мотивації персоналу. Оприлюднено 
дані, що у разі, якщо «адаптація робітника включає електронне навчання, коефіцієнт 
утримання збільшується до 60%» [26]. У компанії Ribas Hotels Group наразі функціо-
нує відділ навчання та оцінки співробітників. Компанія організовує внутрішню освіту 
для співробітників, впроваджує щотижневе мікронавчання, оплачує додаткові курси 
та надає можливість відвідувати професійні заходи, які сприяють підвищенню ква-
ліфікації, що допомагає співробітникам відчувати підтримку від компанії та розви-
ватися. Отже, Ribas Hotels Group впроваджує різноманітні форми стимулювання та 
мотивації працівників, де задіяні такі інструменти впливу, взаємозв’язку та комуні-
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кації, як: обговорення, забезпечення професійного розвитку, гнучкість щодо графіків 
роботи, проведення часу поза роботою.

Таким чином можливо стверджувати про доцільність розробки сприятливого для 
стабільно успішного функціонування готельного підприємства механізму стимулю-
вання його персоналу. Перш за все, варто чітко пояснювати перосналу про пряму 
залежність обсягу коштів, які можуть бути витрачені на їх стимулювання завдяки 
покращенню фінансових показників діяльності підприємства. Також варто залучати 
персонал до створення моделі стимулювання праці завдяки визначенню пріоритетних 
потреб як для колективу в цілому, так і для окремих категорій працівників (внутріш-
ньо переміщені особи, працівники з відповідним рівнем фахової освіти, багатодітні 
тощо).

Висновки. Основним результатом дослідження є узагальнення існуючих тео-
ретико-методологічних підходів до оцінки процесів управління матеріальним сти-
мулюванням персоналу підприємств готельного господарства та визначення базо-
вих сегментів у практиці їх функціонування в умовах воєнного стану в Україні та в 
повоєнний період, що й зумовило наукову новизну цього дослідження. Отже, оціню-
вання рівня якості управління підприємствами готельного бізнесу та оцінки процесів 
управління матеріальним стимулюванням персоналу підприємств готельного госпо-
дарства України доцільно здійснювати завдяки застосуванню соціологічного підходу, 
моделей компетенцій, індикативних оціночних показників, порівняльним харак-
теристикам щодо вкладу кожного працівника та відповідних фахових підрозділів у 
результати діяльності підприємства. Для стимулювання процесів адаптації персоналу 
готельних підприємств до існуючих умов праці та формування мотиваційних чинни-
ків щодо формування колективної та індивідуальної відповідальності за результати 
роботи актуальним вбачається створення відкритого простору для визначення, аналізу 
та адекватного реагування на всі прояви позитивних і негативних явищ у виробни-
чому середовищі та управлінській ланці. Розробка та впровадження методики чіткого 
визначення внеску кожного працівника в кінцеві та проміжні результати господарської 
діяльності готельного підприємства, моделювання ситуативних проблемних питань і 
напрямки їх вирішення, реалізація на практиці адаптивних й заохочувальних управ-
лінських заходів щодо матеріального стимулювання персоналу доцільно враховувати 
під час формування умов колективного договору з урахуванням зворотнього зв’язку 
між управлінською ланкою готельного підприємства та його персоналом на всіх ета-
пах життєвого циклу готельного продукту. Однією з важливих умов для оцінки про-
цесів управління матеріальним стимулюванням персоналу підприємств готельного 
господарства України під час воєнного стану має стати безумовна відповідальність за 
надання якісних готельних послуг відповідно до чинного законодавства України, що 
зумовлює зацікавленість управлінської ланки готельного закладу вишукувати методи 
та ресурси для створення стабільно мотивованого колективу. Одним із важелів для 
мотивації персоналу бути зацікавленим працуювати у конкретно визначеному закладі 
має стати й створення та реалізація відповідної системи матеріального стимулювання 
персоналу. Дані, викладені в науковій статті, можуть бути цікавими та корисними не 
тільки з точки зору теоретико-методологічних концептів, але й в практиці господар-
ської діяльності готельних підприємств в Україні.
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