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Аннотация. В работе представлена концептуальная модель влияния отраслевых факторов индустрии 

гостеприимства на особенности управления персоналом гостиничных предприятий в современных 

условиях. Рассмотрены отличительные характеристики деятельности предприятий индустрии 

гостеприимства. Выявлены и проанализированы факторы управления персоналом, а также обоснована 

причинно-следственная связь влияния отраслевых факторов на особенности управления персоналом. 

Методом дифференциации сгруппированы особенности управления персоналом в зависимости от 
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Abstract. The paper presents a conceptual framework showing the influence of the hospitality industry’s 

specific factors on the personnel management’s peculiar features in lodging establishments under the present-

day conditions, i.e. in the context of the digital transformation of the hotel business and the crisis phenomena 

of the Covid-19 pandemic. Considered are the specific features of the activities performed by the hospitality 

industry’s establishments. The authors have studied the functional patterns of business processes in the hotel 

industry determining the specifics of labor activity. Besides, they have identified and analyzed the factors of 

personnel management, and also substantiated the causal relationship of the identified industry factors’ 

influence on the features of personnel management. The differentiation method has been used to group the 
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Введение 

В современных условиях, характеризующихся стремительным развитием цифровых 

технологий, неопределенностью экономической и политической обстановки, а также общей 

нестабильностью эпидемиологической ситуации, набирает популярность концепция VUCA 

(Volatility – нестабильность, Uncertainty – неопределенность, Complexity – сложность, Ambiguity – 

неоднозначность). Данный подход, основанный на поиске эффективных решений в условиях 

нестабильности и быстрых изменений в мире, подчеркивает особое значение необходимости 

учета всего многообразия факторов, способных снизить уровень уязвимости предприятий. 

Скорость и качество происходящих изменений заставляют современные предприятия 

пересматривать и менять подходы к управлению персоналом: необходимо постоянно 

наращивать навыки и компетенции, повышающие скорость, гибкость и вовлеченность 

сотрудников, совершенствовать систему управления персоналом, используя цифровые 

инструменты и технологии, способные повысить ее адаптивность и эффективность. 

Происходящие процессы неоднородны в различных отраслях и сферах деятельности. 

Особенно чувствительна к сложившимся условиям сфера гостеприимства и туризма.  

При исследовании вопросов управления персоналом гостиничных предприятий в 

современных условиях, в фокус внимания специалистов попадают следующие аспекты:  

 принципы, функции, система и характерные черты управления персоналом 

гостиничных предприятий [Архипова, 2019; Лустина, Арутюнян, 2018; Мысова, 2015; 

Павлова, Никольская, 2016; Савчишкина, 2019; Стахно, 2019; Чуваткин, Горбатов, 2020 и др.],  

 продолжающаяся цифровая трансформация бизнеса, требующая пересмотра 

подходов к управлению персоналом [Вертинова, Бородина, Воронкова, 2019; Кузнецова, 2019; 

Мартынова, Камшилов, 2019; Нагибина, Щукина, 2017; Семина, 2020; Шостак, 2020; 

Яковлева, 2020 и др.],  

 особо актуальные проблемы, связанные с влиянием пандемии Covid-19 как на рынок 

труда в целом, так и на систему управления персоналом в частности [Гордеева, Бурова, 2020; 

Михайлов, Федулов, 2020; Сайфуллина, Комнатная, 2020 и др.]. 

Вместе с тем анализ научных трудов, посвящённых вопросам управления персоналом 

гостиничных предприятий в современных условиях, позволяет сделать вывод о том, что 

исследуемая проблема имеет недостаточную степень научной разработанности, требует 

дополнительного изучения и систематизации знаний в отношении дифференциации 

особенностей управления персоналом индустрии гостеприимства и отраслевых факторов 

влияния с целью дальнейшей группировки и представления концептуальной схемы их 

взаимосвязи. 

Таким образом, цель настоящего исследования состоит в разработке концептуальной 

модели, отражающей причинно-следственные связи, возникающие в процессе влияния 

факторов индустрии гостеприимства на особенности управления персоналом предприятий 

отрасли в современных условиях. 

 

Объекты и методы исследования 

В ходе исследования использованы общенаучные и специальные методы, 

применяющиеся на теоретическом и эмпирическом уровнях познания: системный подход, 

методы индукции и дедукции, анализа и синтеза, наблюдения и аргументации (при 

исследовании современной общеэкономической ситуации в индустрии гостеприимства в 
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контексте организационных аспектов управления предприятиями отрасли); абстрагирования 

(при определении отраслевых факторов, оказывающих наиболее существенное воздействие на 

политику управления персоналом гостиничных предприятий); экспертной оценки (при 

анализе практических аспектов управления персоналом гостиничных предприятий региона); 

сравнения и классификации (при сопоставлении и проведении сравнительного анализа 

подходов к управлению персоналом в зависимости от формы организации управления 

гостиничным предприятием на основе выделенных критериев); группировки (при выявлении 

зависимостей факторов и особенностей управления персоналом гостиничных предприятия); 

статистические методы (при исследовании контуров переменных величин динамики 

hh.индексов на рынке труда); метод концептуального моделирования (при построении 

концептуальной модели влияния отраслевых факторов индустрии гостеприимства на 

особенности управления персоналом в современных условиях). 
 

Результаты и их обсуждение 
 

Управление персоналом гостиничных предприятий определяется спецификой 

предоставляемого гостиничного продукта, который состоит из услуг (основных и 

дополнительных), оказываемых сотрудниками, следствием чего является высокая степень 

зависимости качества обслуживания и эффективности деятельности предприятия от 

человеческого фактора. Однако во многом определяющая роль человеческого фактора не 

является исключительной: на деятельность гостиничного предприятия в области управления 

персоналом способны оказывать влияние как внутренние факторы, связанные с организацией 

и ведением бизнеса (специализация, категория, форма собственности, организации 

управления, размер предприятия), так и внешние, определяющие условия его 

функционирования и характеризующие особенности и состояние индустрии гостеприимства 

(сезонность, состояние рынка, в том числе рынка труда, общеэкономическая, 

эпидемиологическая ситуация, современные тенденции в развитии смежных отраслей и др.).  

Ввиду вышесказанного, возникает необходимость выделить и проанализировать 

ключевые отраслевые факторы, предопределяющие особенности управления персоналом 

гостиничного предприятия в современных условиях.  

Специфичность услуг является основным фактором, оказывающим влияние на процесс 

управления персоналом гостиничного предприятия, вследствие таких особенностей как: 

нематериальный характер услуги (неосязаемость), неразрывность процесса производства и 

потребления (неотделимость от источника), непостоянство качества, отсутствие владения, 

несохраняемость. Из перечисленных особенностей услуг наибольшее влияние на процессы, 

связанные с управлением персоналом, оказывают: неразрывность производства и потребления, 

непостоянство качества, непосредственно связанные с человеческим фактором. В связи с этим 

можно выделить особенность управления персоналом гостиничного предприятия, которая 

заключается в необходимости обеспечения клиентоориентированности персонала.  

Клиентоориентированность персонала – комплексная профессиональная компетенция, 

состоящая из совокупности взаимосвязанных элементов (знаний, умений, навыков, мотивации, 

ценностей, установок, личностных качеств, поведения), характеризующей качество рабочей 

силы, выполняющей функции базового компонента и фактора в формировании 

профессиональных компетенций работников, а также в стратегии установления и поддержания 

взаимоотношений с клиентами [Шавровская, 2011].  

Реализация стратегии клиентоориентированности предполагает проявление внимания не 

только в отношении внешних, но и внутренних клиентов – персонала организации, который в 

конечном итоге должен обеспечить наилучшее удовлетворение потребностей клиентов. 

Основными инструментами при данном подходе выступают корпоративная культура и 

внутренний (внутриорганизационный) маркетинг, представляющий собой «вид управленческой 
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деятельности, направленный на оптимизацию внутренней среды предприятия путем 

использования маркетингового подхода к управлению персоналом (средствами маркетинга)» 

[Тимиргалеева, Гришин, Шостак, 2015]. Результатом внутреннего маркетинга является 

вовлеченный персонал, обладающий высоким уровнем клиентоориентированности, 

обеспечивающий высокие показатели качества обслуживания, лояльности клиентов, укрепление 

бренда предприятия (в том числе HR-бренда) и, как следствие, повышение прибыли.  

В складывающихся условиях в отношении персонала гостиничных предприятий все 

большее значение приобретают, не только специализированные профессиональные 

компетенции, соответствующие занимаемой должности (hard skills), но и soft skills, 

характеризующие неспециализированные умения и навыки взаимодействия и эффективного 

общения персонала с клиентами. Среди soft skills, наиболее значимых для персонала 

индустрии гостеприимства, можно выделить: личная и командная ответственность; 

эмоциональный интеллект и эмпатия; активное слушание; вербальная и невербальная 

коммуникация; управление стрессом (стрессоустойчивость). 

Таким образом, можно выделить два направления HR-работы, определяющие 

особенности управления персоналом на предприятиях индустрии гостеприимства: особые 

требования к персоналу в части soft skills; поддержание и развитие внутренней 

клиентоориентированности персонала посредством применения дополнительных  

HR-инструментов и технологий. 

Сезонность. Гостиничная индустрия имеет высокую степень зависимости от данного 

фактора, так как сезонность является отраслевым фактором и проявляется в количестве 

клиентов, их расходах, в загрузке номерного фонда. В высокий сезон возникает 

количественная потребность привлечения сезонных работников. На рис. 1 представлена 

динамика и взаимосвязь индекса сезонности и показателя, характеризующего спрос на 

сотрудников отрасли (hh.индекс [Статистика HeadHunter по Республике Крым, 2021]), на 

примере Республики Крым за 2019 год.  

 

 
 

Рис. 1.  Динамика hh.индекса индустрии гостеприимства (профессиональной сферы «туризм, 

гостиницы, рестораны») и коэффициента сезонности в Республике Крым (2019 г.) 

Fig. 1. Dynamics of the hh.index of the hospitality industry (the professional sphere including tourism, hotels 

and restaurants) and the seasonal coefficient in the Republic of Crimea (2019) 

 

Для рассматриваемого туристского региона данная ситуация была типичной на 

протяжении последних лет (2015–2019 гг.); кардинальные изменения произошли в 2020 году 

и были связаны с глобальным коронакризисом. Динамика hh.индекса показывает, как 

изменилось общее количество вакансий, насколько изменился спрос на сотрудника у 

работодателей в целом по рынку (профессиональная сфера: туризм, гостиницы, рестораны). 
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Рассчитывается за текущий месяц относительно такого же месяца прошлого года. Из 

представленного графика видно, что между hh.индексом и сезонностью существует обратная 

зависимость, свидетельствующая о такой характерной черте индустрии гостеприимства, как 

сезонность открытия вакансий. 

Основная особенность управления персоналом, сформированная под влиянием данного 

фактора, заключается в дифференцированном подходе к выстраиванию HR-процессов в 

отношении сезонных и постоянных сотрудников. Данный подход заключается в следующих 

действиях в управлении персоналом, направленных на оптимизацию работы сезонных и 

постоянных сотрудников:  

− ускоренная программа адаптации и обучения сезонных сотрудников;  

− проведение welcome-тренингов с сезонными работниками перед началом сезона; 

− применение дополнительных инструментов мотивации в низкий сезон с целью 

удержания постоянных работников и поддержания высокого уровня вовлеченности (гибкий и 

индивидуальный график работы, поддержание корпоративного духа, участие в управлении); 

− активизация применения обучающих программ, направленных на повышение 

квалификации постоянного персонала, в период низкого сезона; 

− ограничение (низкий уровень) инвестиций в сезонный персонал. 

На решение проблемы сезонности в отношении персонала способны повлиять 

мотивационные программы и оптимизация штатного расписания. А совокупное применение 

предложенных действий и эффективная HR-политика в области привлечения, найма и 

обучения сезонного персонала, позволит минимизировать последствия фактора сезонности и 

сбалансировать работу сезонных и постоянных сотрудников.  

Характер рынка труда индустрии гостеприимства и туризма. Ситуация на 

современном рынке труда характеризуется рядом основных тенденций: повышение 

значимости имиджа предприятий-работодателей в процессе поиска работы соискателями; 

растущий приоритет гибкого графика работы; рост популярности технологий аутсорсинга и 

аутстафинга при закрытии вакансий; развитие многостороннего сотрудничества с учебными 

заведениями с целью подбора и развития персонала и др. Данные тенденции подталкивают 

современные гостиничные предприятия к активному использованию инструментов HR-

брендинга, представляющего собой комплекс целенаправленных мероприятий по 

формированию положительного имиджа работодателя с целью постоянного привлечения 

лучших специалистов отрасли, что особенно актуально в низкий сезон.  

В силу тесной взаимосвязи характера рынка труда индустрии туризма и гостеприимства 

с таким фактором как сезонность, региональные особенности рынка труда могут иметь 

различные характерные черты, присущие тому или иному туристскому региону: прямая связь 

между состоянием рынка труда с туристским сектором экономики региона; сезонные 

колебания занятости в зависимости от туристского региона (см. рис. 1); неравномерное 

распределение рабочей силы в границах туристского региона: миграция в период высокого 

сезона в регионах/городах с наибольшей концентрацией туристских ресурсов, развитой 

туристской инфраструктурой, более высоким уровнем заработной платы; форс-мажорные 

обстоятельства и др. 

Отмеченные характерные черты непосредственным образом сказываются на ситуации 

на рынке труда региона, являющегося источником рабочей силы, и соответственно, 

объясняющим необходимость учета его состояния, прежде всего, в процессе поиска и подбора 

(рекрутинга) персонала гостиничными предприятиями. Принимая во внимание данную 

особенность управления персоналом, предприятиям следует отслеживать ситуацию на рынке 

труда конкретного региона и адаптироваться к нему. Решая данную задачу, предприятия могут 

пользоваться информацией, предлагаемой официальными источниками государственных 

учреждений (органы статистики, профильные министерства и ведомства и др.), кадровых 

агентств и крупных рекрутинговых компаний, представляющих информацию в сети Интернет. 
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Среди последних особое место занимают сервисы компании «HeadHunter». Например, чтобы 

получить представление о современной ситуации (2019–2020 гг.) на рынке труда Крыма в 

индустрии гостеприимства, следует изучить показатели, представленные на [Статистика 

HeadHunter по Республике Крым, 2021], основным из которых является hh.индекс (рис. 2).  
 

 
Рис. 2. Динамика hh.индекса индустрии гостеприимства  

(профессиональной сферы «туризм, гостиницы, рестораны») в Республике Крым (2019–2020 гг.) 

Fig. 2. Dynamics of the hh.index of the hospitality industry (the professional sphere including tourism, hotels 

and restaurants) and the seasonal coefficient in the Republic of Crimea (2019-2020) 

 

С целью определения и представления тенденций анализируемого показателя за 

исследуемый период используем метод скользящей средней, позволяющей сглаживать 

краткосрочные колебания и выделять основные циклы. Как отмечалось ранее, динамика 

показателя до 2019 г. имела четко выраженную сезонную тенденцию, сохранявшуюся на 

протяжении ряда предшествующих лет. В то же время неустойчивый характер спроса на 

услуги гостиничных предприятий региона и сезонность открытия вакансий не позволяют 

делать однозначный вывод в отношении типа исследуемого рынка (рынок работодателя или 

рынок соискателя): в зависимости от рассматриваемого сезона (высокий/низкий), и как 

следствие, поочередной и закономерного превышения предложения (количества вакансий) 

над спросом (количеством резюме), и наоборот, рынок труда обозначенного туристского 

региона приобретает соответствующие черты того или иного типа рынка. 

Таким образом, гостиничные предприятия того или иного региона могут отслеживать 

и анализировать информацию о состоянии рынка труда с целью регулирования процесса 

поиска и подбора персонала. 

Категория и специализация. Категория и специализация гостиничного предприятия 

оказывает заметное влияние на управление персоналом всех уровней и квалификаций. 

Категория гостиничного предприятия характеризуется количеством звезд, и чем выше уровень 

звездности/класса, тем разнообразнее (шире) ассортимент услуг, что в свою очередь, влияет 

на состав и количество подразделений отеля. Специализация предполагает ориентацию 

средства размещения на определенные виды туризма: деловой туризм, экскурсионный, 

лечебный и др. Соответственно, специализация характеризует тип гостиничного предприятия: 

санаторий, конгресс-отель, SPA-отель и т. д. Особенность управления персоналом, 

обусловленная зависимостью от категории и специализации средства размещения, 

выражается в том, что к персоналу предъявляются особые требования к: квалификации, опыту 

работы, профессиональным компетенциям, знанию языков и т. д. 

Также наличие определенных требований и установленных гостиничным предприятием 

стандартов к сотрудникам узкого профиля с определёнными требованиями к квалификации для 
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продвижения и реализации дополнительных гостиничных услуг, ориентированных на 

выделенный сегмент рынка туризма (для санатория в приоритете будут квалифицированные 

медицинские работники, а в бизнес-отеле может вообще отсутствовать медицинский профиль и 

услуги рекреации). Фактор «категория» предполагает наличие определённых стандартов в 

гостиничной индустрии, в том числе и стандартов, установленных к персоналу. Положение о 

классификации гостиниц в РФ [Постановление Правительства РФ, 2020] содержит в себе общие 

бальные требования к персоналу, предъявляемые к различным категориям гостиниц.   

Требования к персоналу будут изменяться и в зависимости от специализации средства 

размещения (профессиональные компетенции, квалификация, опыт работы). Например, 

средство размещения, ориентированное на рекреационный туризм, может 

классифицироваться как санаторно-курортное учреждение. В таком случае, специализация 

предприятия будет выражаться в наличии медицинского профиля, оздоровительных 

программ, что, в свою очередь, потребует наличия у сотрудников, предоставляющих 

медицинские услуги, медицинского образования. Такой тип гостиничного предприятия как 

конгресс-отель будет ориентирован на деловой туризм и на определенные конференц-группы, 

что потребует дополнительных требований в области знания иностранных языков.   

Форма собственности и организации управления предприятием, относясь к числу 

факторов, связанных с организацией и ведением гостиничного бизнеса, непосредственным 

образом сказывается и на организационных аспектах управления персоналом. В частности, на 

организацию системы управления персоналом гостиничных предприятий оказывает влияние: 

 сотрудничество с сетевыми гостиничными отелями (является ли гостиница 

независимым отелем или входит в гостиничную сеть, осуществляя свою деятельность на 

условиях франчайзинга);  

 форма собственности субъекта ведения хозяйственной деятельности (гостиничного 

предприятия): частная, муниципальная, федеральная, собственность субъектов РФ; 

предприятия, находящиеся в частной собственности, имеют возможность более гибко 

подходить к использованию HR-технологий и инструментов, оперативно реагируя на 

изменения, происходящие во внешней среде.  

Ключевым фактором, предопределяющим различия в подходе к управлению 

персоналом гостиничных предприятий различной формы организации управления, является 

система мониторинга гостиничной деятельности предприятия: в сетевых отелях все процессы 

контролирует и осуществляет головной офис (управляющая компания). 

Размер гостиничного предприятия также является одним из факторов, влияющим на 

управление персоналом. Данный фактор проявляется, прежде всего, во вместимости 

гостиничного предприятия (номерной фонд) и также определяет: 

 сложность организационной структуры управления (на малых предприятиях она 

более простая),  

 численность и обязанности персонала (в зависимости от вместимости гостиничного 

предприятия, количества отделов и функций, формируется необходимый штат сотрудников),  

 регламент обслуживания (определяются стандарты),  

 объем используемых цифровых технологий (степень цифровизации), 

 систему построения служб маркетинга (в средних и крупных предприятиях 

создаются специальные службы маркетинга, проводятся маркетинговые исследования, а в 

малых предприятиях отсутствуют специализированные службы маркетинга, а функции 

маркетинга выполняет специалист по сбыту) и др.  

Исходя из этого можно сформулировать такую особенность управления персоналом, 

как зависимость структурных характеристик гостиничных предприятий, функционала HR-

служб и степени цифровизации от размера предприятия.  
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Отметим также, что существуют различия в направлениях работы HR-подразделений в 

зависимости от размера предприятия. На средних и крупных предприятиях уделяется большое 

внимание созданию и продвижению бренда работодателя, поиску и подбору узкопрофильного 

персонала, а также адаптации и обучении персонала. В малых отелях часто наблюдается 

минимальная роль инвестиций в развитие и обучение персонала.  

Группировка факторов влияния. Таким образом, проведенное исследование и 

определение причинно-следственных связей между отраслевыми факторами, влияющими на 

управление персоналом гостиничных предприятий, и выделенными особенностями управления 

персоналом, позволяют дифференцировать последние, сгруппировав их следующим образом: 

факторы, характеризующие особенности и состояние индустрии гостеприимства; факторы, 

связанные с организацией и ведением бизнеса с индустрии гостеприимства. 

Однако представленные группы отраслевых факторов не исчерпывающим образом 

характеризуют влияние на деятельность гостиничных предприятий и HR бизнес-процессы в 

частности. В этой связи возникает необходимость выделения дополнительных факторов, 

носящих глобальный характер, но оказывающих значимое влияние на обозначенные процессы 

в современных условиях. К числу глобальных факторов можно отнести неблагоприятную 

эпидемиологическую ситуацию (пандемия Covid-19, коронакризис) и продолжающуюся 

цифровую трансформацию бизнеса (переход к цифровой экономике). Из приведенных ранее 

результатов исследования можно заключить, что обозначенные факторы могут оказывать 

влияние на процессы управления персоналом прямым и опосредованным образом (рис. 3).  

Представленная концептуальная модель характеризуется причинно-следственными 

связями, выявленными в процессе анализа отраслевых факторов, оказывающих влияние на 

особенности управления персоналом гостиничных предприятий; главными взаимосвязями 

являются связи между группами факторов и особенностями, так как именно они определяют 

характер взаимодействия; изменение таких факторов как эпидемиологическая ситуация и 

цифровая трансформация бизнеса влияет на обе группы факторов, связанных с организацией 

и ведением гостиничного бизнеса и факторами, характеризующими особенности и состояние 

индустрии гостеприимства.  

Заключение 
 

В заключении следует сделать вывод, что успех управления персоналом гостиничного 

предприятия в условиях влияния глобальных факторов (цифровизация экономики и 

коронакризис) во многом зависит от комплексного подхода к рассмотрению и определению 

ключевых отраслевых факторов, оказывающих непосредственное влияние на управление 

персоналом гостиничного предприятия. Целостно выстроенная модель понимания 

структурно-логических и причинно-следственных связей влияния факторов на особенности 

управления персоналом сможет стать для HR-специалиста гибким инструментом 

эффективного управления, способствуя оперативному принятию решений, инициированию и 

быстрой адаптации к сложившимся условиям отрасли, прогнозированию возможностей и 

угроз, а также разработке долгосрочной стратегии управления предприятием в целом с опорой 

на выявленные факторы и особенности управления персоналом.  

Умение четко видеть и оценивать причины (факторы) позволяет спрогнозировать 

экономически плодотворные и выгодные решения с учетом ключевых характеристик 

(особенностей) управления персоналом, что и является определяющим при разработке 

стратегии управления персоналом гостиничного предприятия. 
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Рис. 3. Концептуальная модель влияния отраслевых факторов индустрии гостеприимства  

на особенности управления персоналом гостиничных предприятий в современных условиях 

Fig. 3. The conceptual influence pattern of sector-specific factors of the hospitality industry  

on the features of personnel management at hotel establishments under the present-day conditions 
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