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У статті розглядаються основні теоре-
тико-методологічні підходи до визначення 
корпоративної культури як управлінського 
ресурсу в індустрії гостинності. Охарак-
теризовано поняття корпоративної куль-
тури, основні джерела, складові й етапи її 
формування, розкрито систему корпора-
тивних цінностей у готельному бізнесі. 
Наголошується, що принципи корпоратив-
ної культури повинні відповідати критеріям 
стабільного та ефективного розвитку 
готельного підприємства. Акцентується 
увага, що корпоративна культура є важли-
вим чинником управління персоналом, яка 
покликана забезпечити цілісність організації 
індустрії гостинності, прийняття управлін-
ських рішень, результативність діяльності 
працівників сфери готельного бізнесу.
Ключові слова: корпоративна культура, 
менеджмент персоналу, корпоративна сис-
тема мотивації, гостинність, готельний 
бізнес.

В статье рассматриваются основные 
теоретико-методологические подходы 
к определению корпоративной культуры 
как управленческого ресурса в индустрии 
гостеприимства. Охарактеризовано поня-
тие корпоративной культуры, основные 
источники, составляющие и этапы ее 
формирования, раскрыто систему корпо-
ративных ценностей в гостиничном биз-
несе. Обращается внимание, что принципы 
корпоративной культуры должны соот-

ветствовать критериям стабильного и 
эффективного развития гостиничного 
предприятия. Обосновывается, что корпо-
ративная культура есть важнейшим пока-
зателем управления персоналом, которая 
призвана обеспечить целостность органи-
зации индустрии гостеприимства, приня-
тия управленческих решений, результатив-
ность деятельности работников сферы 
гостиничного бизнеса.
Ключевые слова: корпоративная куль-
тура, менеджмент персонала, корпоратив-
ная система мотивации, гостеприимство, 
гостиничный бизнес.

The author considers some theoretical and meth-
odological approaches of defining corporate cul-
ture as an administrative resource in hospitality 
industry. The subject of corporate culture, some 
basic sources, components and stages of its for-
mation have been described and also the system 
of corporate values in hotel business has been 
revealed. It has been highlighted that the princi-
ples of corporate culture must meet the criteria of 
sustainable and efficient development of a hotel 
business. The author focuses upon the issue that 
the corporate culture is the most important factor 
of human resource management aimed at ensur-
ing integrity of a hospitality establishment as well 
as managerial decision making, and providing 
efficient performance of hotel employees.
Key words: corporate culture, human resource 
management, corporate system of motivation, 
hospitality, hotel business.

Постановка проблеми. Суттєві трансформа-
ції, що відбуваються нині в Україні засвідчують, що 
методологія готельного менеджменту у діяльності 
національної індустрії гостинності потребує ство-
рення ефективної системи з управління якістю, що 
дозволить здійснювати надання конкурентоспро-
можних послуг. На сучасному етапі індустрія гос-
тинності є детермінантою розвитку туристичного 
ринку, що загалом відповідає умовам світового 
господарства. Нині індустрія гостинності набуває 
рис інтегративної галузі, що має не тільки еконо-
мічний, а й політичний характер розвитку суспіль-
ства. Означене пояснюється тим, що індустрія гос-
тинності – це насамперед, сфера, яка інтенсивно 
еволюціонує у складі галузей сервісу та прогресує 
нарівні з ними і разом з ними. За таких обставин 
готельна справа посідає помітне місце у світовій 
матриці.

У цьому сенсі національна парадигма інду-
стрії гостинності не повинна залишатися поза 
процесами формування сервісної економіки. Ця 
спрямованість має простежуватися в посиленні 
взаємозв’язку і взаємообумовленості розвитку 

корпоративної культури в індустрії гостинності із 
загальним соціокультурним простором. Наразі 
підприємства індустрії гостинності перебувають 
у скрутній ситуації через соціально-економічну 
нестабільність у країні. Для того, щоб бути у кон-
курентноспроможному стані, необхідна ще й вива-
жена мотиваційна політика, яка була б орієнто-
вана на виявлення потреб і мотивів персоналу з 
метою прогнозування розвитку персоналу і впливу 
на виробничі результати. З огляду на це, можна 
говорити, що концепція корпоративної культури як 
управлінського ресурсу в індустрії гостинності ще 
не набула завершеної наукової теорії.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Тео-
ретичні і методологічні питання, присвячені пробле-
матиці корпоративної культури в індустрії гостин-
ності досліджуються у працях Віханського О. С., 
Комарніцького І. О., Наумова В. П., Співака В. А., 
Солнцева Н.  В., Солохи Д.  В., Капітанова Е.  А., 
Кибанова А.  Я., Маловичко С.  В., Лапіна Т.  А., 
Ломачинської І.  М., Марковської О.  В., Тара-
сюк В. Д., Фіщука Н. Ю., Щербини С. В. та інших, 
а також вагомий внесок у дослідження процесів 
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формування корпоративної культури на підприєм-
стві внесли зарубіжні науковці: Армстронг М., Хар-
ріс Ф., Хенді Ч., Шейн Е., Хофстеде Г., Морган Дж., 
Щольц К., Голда К. та інші.

Саме у працях цих дослідників знаходимо 
авторську інтерпретацію корпоративної культури 
у сфері гостинності. Так Лапіна Т. А., Марков-
ська О. В., Тарасюк В. Д. зазначають, що належ-
ним чином сформульована та побудована орга-
нізаційна культура підприємства гостинності – це 
потужний стратегічний інструмент, який дозво-
ляє координувати всі структурні підрозділи і чле-
нів окремих груп для досягнення цілей у рамках 
місії, а також надає можливість забезпечити раці-
ональну та безконфліктну структуру колективу, 
створити зручні, гідні умови праці, виявити здібних 
співробітників, мотивувати на надавати можли-
вості для кар’єрного зростання, ефективного роз-
поділу функцій та відповідальності, тобто побуду-
вати систему внутрішньо-організаційних відносин, 
що гармонійно об’єднують людей для досягнення 
цілей підприємств індустрії гостинності [1; 2; 3]. 
Інший дослідник цієї проблематики Кибанов А. Я. 
розглядає корпоративну культуру через призму 
організаційної і фірмової культури, як набір важ-
ливих положень, які застосовуються членами 
організації і одержують вираження в заявлених 
організацією цінностях і нормах, що дають людям 
орієнтири їх поведінки і дій [4]. 

Свою частку в дослідження основ корпоратив-
ної культури внесла Ломачинська І. М. На думку 
дослідниці, корпоративна культура визначає пове-
дінку персоналу готелю, його взаємини з клієн-
тами, керівництвом, посередниками, постачаль-
никами, що завдяки цьому знають, як діяти і на що 
чекати від службовця. Тобто, корпоративна куль-
тура дає працівникам почуття мети, формує від-
даність своїй організації, відповідальність за все, 
що відбувається, усвідомлення важливості комуні-
кацій, створює основу для стабільності, контролю 
та єдиного цілого [5]. Більш розлогу наукову пози-
цію має Солнцева Н. В., яка зазначає, що органі-
заційна культура дозволяє прогнозувати реакцію, 
певну поведінку організації та її членів в умовах 
можливих змін у внутрішньому та зовнішньому 
середовищу, що дозволить уникнути можливих 
загроз, не втратити імідж та авторитет у нестабіль-
них або кризових ситуаціях [6]. 

Ці наукові надбання є підґрунтям для подаль-
шого дослідження корпоративної культури в інду-
стрії гостинності, її природи, змісту та особливос-
тей функціонування. Визнаючи важливість внеску 
вчених у розробку досліджуваної проблематики, 
не можна не визнати необхідність комплексного 
переосмислення поняття, сутності та тенденцій 
розвитку корпоративної культури як управлін-
ського ресурсу в індустрії гостинності в нових соці-
ально-економічних умовах.

Виділення не вирішених раніше частин 
загальної проблеми. Незважаючи на досить зна-
чні доробки за вказаним напрямом дослідження, 
формування та розвиток корпоративної культури 
є одним із актуальних завдань для індустрії гос-
тинності. Так без зміни існуючої системи корпора-
тивної культури на підприємствах зі старими цін-
ностями видається нереальним створення нової 
парадигми менеджменту персоналу готельного 
підприємства. Водночас готельні мережі, що при-
йшли на український ринок, принесли свою корпо-
ративну культуру. Проте, Україна є джерелом уні-
кальної культури, а звідси, і корпоративна культура 
є часткою концептів української нації. Тому немає 
сенсу повністю переймати закордонні моделі, а 
запозиченими можуть бути деякі структури й меха-
нізм зв'язків корпоративних проектів.

У зв’язку з цим, можна констатувати, що це 
питання потребує окремого інтегративно-систем-
ного аналізу корпоративної культури в індустрії 
гостинності, як гетерогенного феномена, а звідси, 
подальше розроблення методології, яка дасть 
можливість враховувати різноманітні підходи 
щодо вивчення природи та сутнісних характе-
ристик корпоративної культури як управлінського 
ресурсу в індустрії гостинності.

Постановка завдання полягає у переосмис-
ленні теоретичних і методологічних засад, світо-
глядних основ досліджень корпоративної культури 
як управлінського ресурсу в індустрії гостинності і 
формування обґрунтованих пропозицій. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Аналіз висловлених у літературі поглядів на зміст 
й розуміння сутності поняття «корпоративна куль-
тура», свідчить про розмаїття міркувань з цього 
приводу. Етимологія поняття культура організації 
багатозначна, по-різному вона тлумачиться пред-
ставниками наукових шкіл, але всі вони доходять 
висновку, що корпоративна культура має свою 
структуру, описується параметрично й моделю-
ється, як і сам процес формування. З цього погляду, 
корпоративна культура підприємства визначає 
шлях його розвитку у сфері управління персона-
лом. Вона є унікальною та неповторною, на кож-
ному підприємстві їй притаманні ті чи інші особли-
вості. Дослідження з цього питання доводять, що 
немає підприємств з однаковою корпоративною 
культурою. Проте, підприємства можуть використо-
вувати подібні методи, способи, засади для форму-
вання та розвитку корпоративної культури. Одним 
із таких шляхів, що сприяє її розвитку, є викорис-
тання принципів корпоративної культури [7].

Водночас застосовуючи критерії цільової спря-
мованості індустрії гостинності можна говорити, 
що корпоративна культура сучасної організації має 
послуговуватися такими принципами як: сучасна 
організація діяльності з матеріальними та духовними 
складовими культури; гармонійна організація, в якій 
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окремі елементи культури за рівнем свого розвитку, 
направленістю, ідейністю, цілями, завданнями, спо-
собами досягнення мети відповідають один одному; 
організація, яка живе за нормами закону, а не «за 
поняттями»; соціально-економічна система, що 
базується на досягненнях сучасної науки; організа-
ція, в якій людей визначають, як головну цінність, і 
відповідно організовують взаємодію між окремими 
людьми і групами на певному психологічному рівні, 
враховуючи, що найцінніше у людині – її внутріш-
ній стан; організація, що розвивається, будує свої 
стосунки з суб’єктами внутрішнього та зовнішнього 
середовища на підставі розуміння їхньої системної 
сутності і унікальності, і докладає максимум зусиль 
для отримання якнайповніших відомостей про діло-
вих партнерів і співробітників з метою їх кращого 
розуміння [8, с. 216-219].

Втім, оскільки наразі ми розглядаємо визна-
чення та класифікацію окремих складових частин 
менеджменту персоналу в індустрії гостинності, 
наголосимо на тому, що корпоративну культуру 
варто розглядати, як сукупність найважливіших 
положень діяльності організації, обумовлених 
місією та стратегією розвитку, що знаходять своє 
відображення в соціальних нормах і цінностях 
більшості працівників. Така культура дозволяє 
вирізняти організацію, створює атмосферу іден-
тифікованості для її членів, зміцнює соціальну 
стабільність та є контролюючим механізмом, який 
направляє і формує відносини та поведінку пра-
цівників [9, с. 81].

Щоправда, вирішальною при формуванні 
корпоративної культури сфери послуг, до яких 
безумовно належить і готельний бізнес, є здат-
ність вищого менеджменту сформувати спільне 
бачення єдиної генеральної цілі – місії організації 
для команди всіх працівників готелю. Вище керів-
ництво повинне визначити місію підприємства і 
те, як вона має виражатися в організаційних нор-
мах і системі ціннісних орієнтирів, сформованих 
на підприємстві. Тобто, йдеться про мотиваційну 
політику підприємств готельного господарства. 
Існуюча нині система мотивації на підприємствах 
сфери гостинності в Україні не в повній мірі забез-
печує стимули підвищення ефективності праці, 
так як керівники недооцінюють важливість вибору 
методів мотивації, які є застарілими.

Нині можна говорити про негативні тенденції 
в оцінці сервісної діяльності вітчизняних готелів, 
а відтак, про відносно низький рівень персоналу 
готелів. Цей фактор стає перешкодою до впрова-
дження нових стандартів якості обслуговування. 
Така ситуація призводить до виникнення супереч-
ностей між існуючими організаційно-культурними 
нормами поведінки персоналу вітчизняних готе-
лів і вимогами сучасного менеджменту готельних 
послуг. Ця суперечливість може бути подолана за 
умов цілеспрямованого формування в організа-

ціях сервісної сфери корпоративної культури, яка 
має містити базові гуманістичні цінності. У цьому 
сенсі гуманістичноорієнтована культура створює 
необхідні умови для розвитку персоналу, сприяє 
формуванню позитивного відтворення цінностей 
своєї професії, підвищує якість послуг, що надає 
готелям конкурентні переваги. 

На наш погляд, формування системи взаємин 
індустрії гостинності має здійснюватися з ураху-
ванням не тільки чинників адміністративної куль-
тури, тобто за культурною ознакою, а й концепції 
управління людськими ресурсами. Існує чітка і 
зрозуміла формула: організація, як механізм, має 
культуру, а організація, як організм, є культурою. 
Розшифровуючи цю формулу, зазначимо, що в 
організації – механізмі можливі лише зовнішньо 
поверхневі зміни, що мають незначний вплив на 
саму структуру. В організації – організмі культура 
сконцентрована у ній самій, оскільки ці ознаки 
виступають як система спільно вироблених реаль-
них переконань і уявлень про цінності, які відпо-
відають на запитання, яким чином має функці-
онувати готельний бізнес, як потрібно керувати, 
управляти і мати успіх. У цьому сенсі можна гово-
рити, що організаційна культура детермінована 
досвідом організації, а корпоративна культура 
детермінована уявленням про майбутнє (бачен-
ням) організації.

Так, за результати моніторингу Асоціації готель-
них об’єднань та готелів міст України із застосу-
ванням методики ОСАІ, можна стверджувати, що 
організаційна культура різних типів на підприєм-
ствах гостинності характеризується яскраво вира-
женим домінуванням ієрархічного типу культури. 
Зокрема, мотив поведінки персоналу дозволяє 
констатувати доволі консервативну організаційну 
культуру готелів, обумовлену відповідним сти-
лем, методами, стратегією управління. Проте, 
відкритим залишається питання щодо адекват-
ності цієї методики до умов національних підпри-
ємств індустрії гостинності. На наш погляд, на 
вітчизняних підприємствах індустрії гостинності 
слушною буде застосування методики, яка харак-
теризується такими ознаками: 1) встановленням 
циклічних, закономірних і змінних фаз в організа-
ції культури підприємства; 2) розвитком типології 
корпоративної культури підприємства у зв’язку з 
різними фазами життєвої організації культури під-
приємства; 3) виявленням особливостей функції 
корпоративної культури в різних фазах життєвого 
циклу підприємства; 4) розробкою стратегії зміни 
корпоративної культури на підприємствах в різних 
фазах життєвого циклу. 

Ми залишаємося на позиціях, що корпоративна 
культура є відображенням аксіологічних аспектів 
управління, які розповсюджуються (на відміну від 
організаційної культури, що має переважно вну-
трішню спрямованість) як на внутрішні, так і на 
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зовнішні організаційні відносини, і формується 
в результаті цілеспрямованих дій з боку керівни-
цтва. Звідси, важливе місце в системі соціально-
етичного, духовного менеджменту має посідати 
корпоративна філософія, яка розглядає «люд-
ський ресурс» (культурний капітал) в якості осно-
вного фактору економічного зростання та успіху.

Іншим методологічним аспектом, який не можна 
не брати до уваги досліджуючи корпоративну куль-
туру індустрії гостинності, є урахування ціннісно-
мотиваційних орієнтацій із застосуванням принципу 
соціокультурної ідентичності. Характерною влас-
тивістю тут є мотиваційна політика. З огляду на це, 
корпоративна система мотивації має базуватися на 
технології «Індекс повної корисності співробітника» 
(Index Total Valueof Employee (ITVE)», сутність якої 
полягає в способі оцінки корисності кожного співробіт-
ника; способі справедливого розподілу винагороди; 
способі розвитку співробітників компанії [10, с. 147]. 
Проте, на наш погляд, поза увагою не слід залишати 
важливу складову корпоративної культури – сис-
тему Загального управління якістю (TQM), що зорі-
єнтована на задоволення попиту клієнтів. У цьому 
сенсі, не менш важливим є здатність корпоративної 
культури інтегрувати підприємство у світове бізнес-
співтовариство. Йдеться про вирішальний вплив кор-
поративної культури на розвиток компетентностей 
персоналу. Звідси, корпоративна культура підприєм-
ства значною мірою визначає міжнародну конкурен-
тоспроможність готельних підприємств.

 Насамперед, мова йде про всеохоплюючий 
тотальний менеджмент якості в індустрії гостинності, 
що проекціонується на забезпечення високого орга-
нізаційно-технічного рівня надання послуг, необхід-
них умов праці, що включає в себе обґрунтованість 
прийняття управлінських рішень, систему плану-
вання. Так комплексна діагностика корпоративної 
культури в індустрії гостинності доводить, що багато 
керівників ототожнюють феномен корпоративної 
культури із корпоративним іміджем і недооцінюють 
значущість ціннісно-вольових елементів корпора-
тивної культури. Зокрема, виникають складнощі з 
розумінням, методологічними ресурсами, браком 
кваліфікованих фахівців, а також спротивом персо-
налу до нововведень в індустрії гостинності, а це 
стає перешкодою в політиці національних компаній 
готельного бізнесу вийти на новий рівень розвитку.

Водночас, узагальнюючи наведені дефініції, ми 
залишаємося на позиціях, що культура діяльності 
організації гостинності диктує створення механізмів, 
які необхідні для вирішення конфліктів і того, скільки 
це буде коштувати. Хороший керівник завжди відки-
дає двовимірне мислення, в межах якого існують або 
абсолютні переможці, або переможені. Такий керівник 
намагається створити атмосферу надії і толерант-
ності. Слід обов'язково пам'ятати, що кожен праців-
ник завжди в мініатюрі репрезентує свою організацію, 
виступає своєрідною клітиною складного організму.

Однак, цілком очевидно, що за економічною 
спрямованістю готель є комерційним виробни-
цтвом, що пропонує на ринку свій товар у вигляді 
комплексу послуг. Специфіка послуг, на відміну 
від матеріального виробництва, полягає у тому, 
що: 1) виконання послуги відбувається при без-
посередньому контакті споживача й виконавця;  
2) задоволення послуги перетворюється на задо-
волення безпосереднього попиту клієнта; 3) попит 
на готельні послуги піддається сезонним коливан-
ням [11]. У цьому контексті важливим є те, що для 
того, щоб реалізація корпоративних стандартів 
обслуговування персоналу була ефективною необ-
хідно, щоб співробітники мали цінності, які лежать в 
основі цих стандартів. Водночас сталість і стандар-
тизація готельного сервісу здатні створити впевне-
ність у споживача готельних послуг, що саме цей 
готель спроможний гарантувати найкращий сервіс 
у порівнянні з іншими альтернативами.

Справді, готелі, що входять до високого сту-
пеня індустрії гостинності (міжнародні готельні 
оператори) мають більш високий стандарт послуг, 
ніж незалежні менеджери. З огляду на це, можна 
стверджувати, що гостинність – це визначальний 
фактор формування толерантної моделі пове-
дінки всіх суб’єктів системи готельного сервісу, 
вона допомагає здійснювати саморегуляцію соці-
уму, зберігаючи стійкість і зовнішню терпимість до 
іншого, не схожого. Гостинність включає в себе 
культуру спілкування, культуру поведінки, культуру 
обслуговування, корпоративну культуру, зовніш-
ній вигляд, службовий етикет, професійні знання, 
уміння і навички, моральні норми і принципи, а 
також основні аспекти професійної, соціальної 
культури. Саме ця єдність формує самобутність 
готельної мережі.

Щоправда, не менший інтерес у цьому ж кон-
тексті становлять і такі методологічні підходи до 
визначення корпоративної культури підприємств 
готельного бізнесу, як джерела формування кор-
поративної культури. Так вітчизняні дослідники 
визначають, що джерелами формування корпора-
тивної культури підприємств готельного бізнесу є:  
сформована та прийнята у суспільстві система 
особистих цінностей та індивідуально-своєрід-
них способів їхньої реалізації; способи, форми та 
структура організації системи менеджменту, що 
втілює певні цінності та елементи моралі в тому 
числі й особисті цінності керівників підприємств 
готельного бізнесу; уявлення про оптимальну 
модель поведінки співробітника в колективі, що 
відображає систему внутрішньогрупових ціннос-
тей, що склалися у конкретному готелі на засадах 
сформованої у суспільстві моралі [12;13].

Дійсно, як довела практика існування інду-
стрії гостинності, найважливішою складовою всієї 
системи якості готелю є якість послуг. У сучасній 
літературі та практиці існують різні трактування 
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поняття якості. Міжнародна організація зі стан-
дартизації визначає якість (стандарт ІСО-8402), 
як сукупність властивостей і характеристик послуг, 
що надають їм здатність задовольняти обумовлені 
або передбачувані потреби. Таким чином, фор-
мування якості послуги гостинності повинно здій-
снюватися на основі багаторічного формування 
політики та системи управління якістю готельного 
підприємства. Ця система має базуватися на стан-
дартах і принципах Total Quality Маnagеmеnt . 

Загалом у доктрині усталеним уважається під-
хід, за якого модель корпоративної культури в 
індустрії гостинності розглядається через призму 
елементів, що мають внутрішню і зовнішню спря-
мованість, а саме: 1) місія підприємства індустрії 
гостинності (зовнішня ціннісно-цільова складова 
культури); 2) корпоративний імідж (зовнішня нор-
мативно-інструментальна складова культури);  
3) концепція особистості співробітника (внутрішня 
ціннісно-цільова складова культури); 4) традиції і 
норми (внутрішня нормативно-інструментальна 
складова культури [14; 15]. Безумовно, кожен з 
цих елементів має змінні ознаки, за виразом яких 
можна давати оцінку про рівень корпоративної 
культури в організації. Проте, така диференціація 
понять, що увійшли в модель корпоративної куль-
тури, виділяє систему емпіричних критеріїв, показ-
ників та індикаторів для розробки діагностики кор-
поративної культури в сервісних організаціях.

Висновки з проведеного дослідження. Уза-
гальнюючи результати проведеного аналізу тео-
ретико-методологічних основ дослідження кор-
поративної культури як управлінського ресурсу 
в індустрії гостинності з позицій дослідницької 
парадигми можна вважати, що більш адапто-
ваною для національної індустрії гостинності є 
модель, що включає в себе: по-перше, методику 
і регламент набору персоналу, його соціалізацію 
і навчання стандартам, що діють на підприємстві; 
по-друге, чітке розуміння усіма структурними 
одиницями загальної місії підприємства, осно-
вних завдань і цілей, безпосередня участь у роз-
робці бізнес-процесів; по-третє, впровадження 
системи рентабельності управління і системи 
стратегічних показників, які становить основу для 
розробки систем стимулу і мотивації персоналу; 
по-четверте, оптимізація організаційної структури 
підприємства на основі системи збалансованих 
показників; по-п’яте, важливою є імплементація 
концепції управління людськими ресурсами від 
адміністративного обслуговування і управління 
персоналом до стратегічного управління люд-
ськими ресурсами. Звідси, і оцінка ефективності 
послуг в індустрії гостинності повинна ґрунту-
ватися на використанні таких критеріїв, як: еко-
номічна ефективність, соціальна ефективність, 
інноваційна ефективність, підсумковий показник 
діяльності підприємства. 
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