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Статтю присвячено розвитку науково-практичного підходу щодо оцінювання клієнт-орієнтова-
ності персоналу закладу готельного господарства. Розглянуто особливості формування клієнт-орієн-
тованості персоналу готелю та виокремлено її ключові фактори: задоволеності персоналу; внутріш-
ньої клієнт-орієнтованості готелю; залученості персоналу. Розроблено науково-методичний підхід 
щодо оцінювання клієнт-орієнтованості персоналу готелю. За результатами анкетного опитування 
персоналу три- та чотиризіркових готелів у столиці України зібрано дані та визначено часткові індекси 
й інтегральний індекс клієнт-орієнтованості персоналу. Для інтерпретації ступеня клієнт-орієнтова-
ності персоналу та визначення відповідних управлінських рішень розроблено шкалу ідентифікації одер-
жаних значень запропонованих показників. Надано рекомендації щодо підтримання досягнутого рівня, 
здійснення пошуку інноваційних рішень для посилення клієнт-орієнтованості персоналу.
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Постановка проблеми. На сучасному етапі роз-
витку готельної індустрії зростають вимоги клієнтів 
до рівня організації та якості сервісу. На фоні гострої 
конкурентної боротьби саме сервісний складник 
готельного продукту, індивідуальний підхід до кож-
ного клієнта стають інструментом формування та під-
силення конкурентних переваг. Як справедливо зазна-
чає С.В. Ковальчук, «унікальні конкурентні переваги 
досить складно створювати за рахунок нових техно-
логій, асортименту, підвищення операційної ефектив-
ності і зниження цін, бо ці елементи досить швидко 
копіюються, але ставлення до клієнта неможливо 
створити «під копірку», воно напрацьовується роками 
і виступає невід’ємною складовою частиною корпо-
ративної культури» [4]. Йдеться про те, що за умов 
приблизно однакової матеріально-технічної бази 
готелів однієї категорії (зірковості) та стандартних 
процесів обслуговування, ключові відмінності поля-
гають у принципах гостинності. Їх реалізація, у свою 
чергу, залежить від кваліфікації та клієнт-орієнтова-
ності персоналу, тобто здатності працівників готелю 
виконувати професійні обов’язки на високому рівні, 
самовіддано діяти на благо закладу заради досяг-
нення його цілей.

Клієнт-орієнтованість персоналу досягається за умов 
готовності працівників до сприйняття і розуміння висо-
кої цінності клієнтів, орієнтації на максимальне задово-
лення їхніх запитів. Для формування високого ступеня 
клієнт-орієнтованості персоналу необхідним є управ-
ління, яке здійснюється за допомогою контролю та кори-
гування усіх чинників та умов, які на неї впливають.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Вітчиз-
няними науковцями, а саме такими, як Д. Захаренко 
[2], В. Ковалевський [3], С. Ковальчук [4], Л. Папенко 
[5], П. Петриченко [6], Н. Рябоконь [7], А. Соколов [8], 
В. Халіна [9] та іншими, активно проводяться дослід-
ження у напрямі розвитку теоретичних засад та прак-
тичних рекомендацій щодо формування та управління 
клієнт-орієнтованістю. При цьому індивідуальний під-
хід, який передбачає спрямованість зусиль компанії 
чи організації на встановлення, розуміння та задово-
лення потреб споживачів визнається як нова парадигма 
ведення бізнесу [3], основна цінність корпоративної 
культури сучасної організації [9], ключова компетен-
ція компанії [7], сучасне спрямування маркетингової 
концепції [4]. У дослідженнях окремих авторів акцен-
тується увага на тому, що для досягнення клієнт-орі-
єнтованості першочерговим є задоволення основних 
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потреб працівників, які своєю чергою задоволені спо-
вна і намагатимуться якомога краще догодити клієнту 
[8]. У цьому контексті Н. Рябоконь зазначає, що фор-
муванню клієнт-орієнтованості сприяє використання 
ефективних методів пошуку, відбору, навчання оцінки 
та мотивації персоналу з метою розвитку цієї компе-
тенції, оскільки неможливо зробити клієнтів щасли-
вими з нещасними співробітниками [7]. Ураховуючи 
значущу роль персоналу у процесі виробництва та 
пропонування сервісного готельного продукту, особли-
вої актуальності набуває розвиток теорії та практики 
управління клієнт-орієнтованості персоналу закладів 
готельного господарства.

Формулювання цілей статі. Метою дослідження 
є розвиток науково-практичного підходу щодо оціню-
вання клієнт-орієнтованості персоналу закладу готель-
ного господарства.

Виклад основного матеріалу. Умовою досягнення 
високої клієнт-орієнтованості персоналу готелю є побу-
дова такої системи відносин закладу, за якої праців-
ники завдяки справедливій оцінці та винагороді за їхні 
зусилля, створення для них сприятливих умов роботи 
для професійної самореалізації та атмосфери в колек-
тиві розділяють корпоративні цінності, готові само-
віддано працювати, докладати максимальних зусиль 
до виконання професійних обов’язків. Досягненню 
високих результатів сприятиме формування внутріш-
ньої клієнт-орієнтованості в закладі готельного гос-
подарства – орієнтації закладу на задоволення потреб 
персоналу, який у цьому разі і виступає внутрішнім 
клієнтом. Як і у разі з клієнтами готелю – гостями, для 
персоналу важливо, щоб робота в готелі відповідала, а 
краще – перевищувала їхні очікування.

Для посилення бажання працівників долучитися 
до спільного створення цінності сервісного продукту 
готелю керівництву важливо проявляти турботу, забез-
печити відчутне піклування про персонал, тоді праців-
ники намагатимуться «віддячити» повною віддачею, 
максимальною включеністю до виконання роботи, ста-
ранням та наполегливістю, проявом ініціативи. Пере-
думовою високої залученості персоналу є надання 
можливостей професійного та кар’єрного росту, тому 
завданням керівництва готелю є забезпечення можли-
востей для навчання та підвищення кваліфікації, що 
впливатиме на задоволеність внутрішніх клієнтів.

Таким чином, ступінь клієнт-орієнтованості персо-
налу залежить від його мотивованості та бажання до 
високопрофесійного виконання обов’язків. Значною 
мірою вони визначаються тим, наскільки в готелі ство-
рені сприятливі умови для реалізації професійного 
та творчого потенціалу, та тим, наскільки працівники 
задоволені у процесі професійної діяльності.

У кращому разі відданості персоналу справі спри-
ятимуть, з одного боку, любов до вибраної професії, 
відповідність посади спеціальності працівника та його 
кваліфікації, а з іншого – відповідність умов праці, 
рівня заробітної плати та інших матеріальних і немате-
ріальних стимулів очікуванням працівника.

Робоче місце працівника характеризують умови 
праці, які визначаються як сукупність факторів вироб-
ничого середовища, що впливають на функціональний 
стан організму працівників, їхнє здоров’я та працез-
датність у процесі праці [1]. Робочі місця залежать 
від низки умов: загальних, технічних, безпеки, сані-
тарно-гігієнічних; психофізіологічних, психологічних, 
естетичних. Зазначені умови формуються під впливом 
специфіки підприємства, зокрема, в готельному госпо-
дарстві вони полягають у такому, як:

– суттєва диференціація технічних умов праці 
персоналу різних служб готелю та висока залежність 
якості послуг від них, що вимагає постійного удо-
сконалення процесів обслуговування, забезпечення 
закладу сучасними матеріально-технічними засобами, 
формування сприятливої атмосфери закладу для якіс-
ного обслуговування;

– цілодобова робота закладів готельного господар-
ства та нерівномірність завантаженості готелів, що 
потребує розробки оптимального графіку роботи пра-
цівників, їх підбору під час формування команд (змін);

– безпосередній контакт обслуговуючого персо-
налу з клієнтами, постійна взаємодія з ними у процесі 
надання послуг та необхідність вирішення проблем, що 
зумовлює високу розумову та нервову напруженість; 
залежність результату від настрою персоналу, якості 
взаємодії, взаємодопомоги та комунікації працівників 
різних служб, що у сукупності вимагає формування 
сприятливого соціального-психологічної клімату;

– одномоментність виробництва і споживання сер-
вісного продукту готелю, непостійність якості, що 
потребує розроблення та впровадження стандартів і 
формування культури обслуговування, постійного під-
вищення кваліфікації персоналу.

У сукупності зазначені особливості характеризу-
ють організаційні аспекти, які впливають на задоволе-
ність працівників. Спрямування зусиль на підвищення 
комфортності та належне матеріально-технічне забез-
печення робочих місць у готелі, розроблення опти-
мального графіку роботи працівників сприятимуть 
зростанню їхньої задоволеності умовами праці.

Вагомим чинником формування задоволеності пра-
цею є рівень оплати праці. Особливу роль при цьому 
відіграють матеріальні стимули, зокрема заробітна 
плата та інші матеріальні заохочення (премії, надбавки, 
подарунки тощо), вони визначатимуть рівень доходу 
працівників та їхні можливості задоволення власних 
споживчих потреб. У нерозривній єдності з матеріаль-
ними вагому роль відіграють моральні та соціальні зао-
хочення, які підсилюють відчуття працівником ваго-
мості одержаного та/або досягнутого ним результату 
праці, зробленому внеску в досягнення цілей готелю, 
підкріплюють сенс та важливість його роботи. Таким 
чином, рівень оплати праці в готельному господар-
стві визначає цінність робочого місця, а матеріальні, 
моральні та соціальні заохочення – цінність результа-
тів праці. Ураховуючи це, можна говорити про пряму 
залежність, відповідно до якої більш високий рівень 
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оплати праці та справедливе матеріальне, моральне і 
соціальне заохочення здатні підвищити задоволеність 
працівників готелю та стимулювати їх до високоякіс-
ного виконання своїх професійних обов’язків, дотри-
муватися корпоративної культури, сформованих у 
закладі інститутів гостинності, тим самим забезпечити 
високу клієнт-орієнтованість – спрямованість на мак-
симальне задоволення не просто потреб, а все зроста-
ючих запитів клієнтів.

В умовах сьогодення значна частина персоналу 
готелів – молоді, амбіційні люди, які прагнуть до про-
фесійного та кар’єрного росту. Тому важливими чинни-
ками задоволеності персоналу готелів є забезпечення 
умов та можливостей навчання, підвищення кваліфі-
кації, стажування, які сприятимуть росту професіона-
лізму, покращенню навичок, освоєнню нових техно-
логій, прискоренню виконання обов’язків та функцій 
(що особливо важливо для готелів), що у сукупності 
дозволить забезпечити високий рівень обслуговування, 
з одного боку. А з іншого – у готелях важливо запев-
нити працівників у тому, що більш глибоке оволодіння 
своєю професією надасть право на підвищення заро-
бітної плати або надбавки до неї, а також є необхідною 
умовою подальшого кар’єрного зростання, що при-
зведе не тільки до покращення їх матеріального забез-
печення, а й до підвищення статусу працівника, його 
місця і ролі в закладі. Забезпечення умов використання 
можливостей професійного та кар’єрного росту є важ-
ливими резервами підвищення задоволеності праців-
ників закладів готельного господарства, які спонука-
тимуть їх до постійного розвитку, що є передумовою 
посилення їх клієнт-орієнтованості.

У сфері готельної індустрії важливими особистими 
якостями працівників є стресостійкість, компроміс-
ність, здатність швидко реагувати у нестандартних 
ситуаціях, вміння знаходити шляхи вирішення про-
блем клієнтів. Це пов’язано зі специфікою надання 
сервісного продукту готелю, а саме з наявністю значної 
кількості особливих обставин, які виникають під час 
перебування клієнтів у готелі. За цих умов важливими 
є професіоналізм працівників та керівників служб 
готелю, командна робота, згуртованість колективу, 
взаємовідносини між працівниками. З цього погляду 
в закладах готельного господарства важливо забезпе-
чити сприятливий соціально-психологічний клімат для 
запобігання конфліктів, напруженості між працівни-
ками та формування комфортного самопочуття, добрих 
міжособистісних відносин, готовності до взаємодії та 
взаємодопомоги, завдяки яким у працівників виника-
тимуть почуття спокою, врівноваженості, впевненості, 
захищеності. Вони сприятимуть підвищенню задово-
леністю працею в закладі готельного господарства.

Важливу роль серед чинників задоволеності пра-
цею відіграють відносини персоналу служб із керів-
ником, які залежать від його управлінської поведінки. 
Від методів та стилю управління керівника багато в 
чому залежать атмосфера в колективі, відносини між 
працівниками, їхній емоційний стан, а отже – резуль-

тат роботи. Враховуючи специфіку готельної індустрії, 
працівники якої мають безпосереднє відношення до 
реалізації принципів гостинності, для підвищення 
клієнт-орієнтованості сервісного продукту готелю 
керівникам служб необхідно докладати максимальних 
зусиль для створення у своїх підлеглих позитивних 
емоцій, гарного настрою, стимулювання їхнього інтер-
есу до праці, високого рівня виконання професійних 
обов’язків, формування моделі поведінки персоналу, 
спрямованої на намагання максимально задовольняти 
запити та вирішувати проблеми гостей. З іншого боку, 
керівникам служб готелю важливо ставити зрозумілі 
цілі та завдання, чітко інформувати про очікування від 
роботи працівників, сприяти розвитку у них високого 
рівня відповідальності, проявів ініціативності. У разі 
гармонійних відносин із керівником задоволеність пра-
цівника роботою зростатиме.

Ще одним важливим чинником задоволеності пра-
цівників роботою є об’єктивність оцінки керівництвом 
його роботи, внеску у спільну справу. Наявність пев-
них, навіть незначних досягнень має відзначатися 
керівництвом та демонструватися в колективі, що 
сприятиме створенню у працівників відчуття власної 
необхідності, корисності для компанії та задоволеності 
за результати виконаної роботи і стимулюватиме до 
підвищення їх у майбутньому. Похвала, визнання успі-
хів працівників, подяка за них є добрим підґрунтям 
для заохочення до докладання максимальних зусиль 
до праці, кращого виконання професійних обов’язків, 
саморозвитку та самовдосконалення, що у сукупності 
сприятиме підвищенню якості сервісного продукту 
готелю і реалізації принципу клієнт-орієнтованості.

Ураховуючи наведені особливості надання сер-
вісного продукту готелю та узагальнюючи наведені 
міркування, виокремлено ключові чинники та умови 
задоволеності роботою працівниками готелю, які 
запропоновано систематизувати у три групи: організа-
ційні, мотиваційні та психологічні (рис. 1).

Відповідність виділених ключових чинників або 
перевищення їх над очікуваннями працівників сприя-
тиме підвищенню задоволеності робочим місцем, фор-
муванню високої цінності роботи у визначеному готелі, 
що, у свою чергу, підвищить готовність до самовіддачі, 
повної реалізації професійного та творчого потенці-
алу, докладання максимальних зусиль для досягнення 
цілей, зокрема, у контексті цієї роботи – підвищення 
зовнішньої клієнт-орієнтованості персоналу.

Задоволеність роботою в готелі є передумовою 
залученості персоналу – це такий симбіоз психологіч-
ного стану, зусиль, намагань та старань працівника, 
який характеризується наполегливістю його праці, 
рівнем реалізації професійних здібностей, а також 
активністю, ініціативністю, ентузіазмом працівника 
у процесі роботи. Для готельної індустрії проявом 
залученості персоналу є готовність працівників вико-
нувати додаткові доручення (завдання), які не входять 
до посадових обов’язків; готовність допомагати гос-
тям та реагувати на їхні запити. Залученість персо-



111

Економіка та управління національним господарством

налу готелю, у свою чергу, залежить від усві-
домлення і розуміння місії та цілей закладу, 
діючих у ньому інститутів гостинності, лише 
за цих умов працівники будуть прихильними 
до готелю і спрямовано діятимуть в інтересах 
закладу. Оскільки домінантою корпоративної 
культури більшості вітчизняних готелів стала 
цінність клієнта, то саме від того, наскільки 
персонал буде клієнт-орієнтованим, залежить 
досягнення цілей закладу, а для цього необ-
хідні цілеспрямовані зусилля на формування 
внутрішньої клієнт-орієнтованості. Слід від-
значити, що висока внутрішня клієнт-орієнто-
ваність прямо впливає на рівень задоволеності 
і визначає цінність робочого місця для пра-
цівника, для збереження якого він буде сут-
тєво зацікавленим у досягненні значущих для 
закладу результатів, цілей його діяльності.

Підсумовуючи наведене, ключовими чин-
никами клієнт-орієнтованості персоналу є внутрішня 
клієнт-орієнтованість, задоволеність та залученість 
персоналу, які у сукупності визначають умови форму-
вання зовнішньої клієнт-орієнтованості (рис. 2).

Засновуючись на наведених міркуваннях, з метою 
управління клієнт-орієнтованістю сервісного продукту 
готелю запропоновано науково-методичний підхід 
оцінювання клієнт-орієнтованості персоналу готелю. 

Організаційні

Комфортність 
приміщення та 

оснащеність 
робочого місця

Режим (графік) 
роботи

Мотиваційні

Матеріальні

Соціальні та 
моральні

Перспективи 
професійного та  

кар’єрного 
росту

Психологічні
Соціально-

психологічний 
клімат

Стиль та методи 
управління

Об'єктивність 
оцінки 

керівництвом 
роботи 

працівника

Ключові чинники задоволеності працівника роботою в готелі 

Відповідність очікуванням або перевищення очікувань працівника 

Високий рівень 
задоволеності працівника 
працею в готелі 

Спонукання до самовіддачі, повної 
реалізації професійного та творчого 

потенціалу працівника, 
самовдосконалення та саморозвитку, 
докладання максимальних зусиль до 

підвищення клієнт-орієнтованості 

Рис. 1. Систематизація ключових чинників  
задоволеності працівників роботою в готелі

Джерело: розроблено автором 

Клієнт-
орієнтованість 

персоналу 

Рис. 2. Взаємозв’язок внутрішньої та зовнішньої  
клієнт-орієнтованості 

Джерело: розроблено автором
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І ЕТАП. Визначення проблеми 
та цілей дослідження З метою посилення конкурентних переваг 

готелю необхідним є посилення клієнт-
орієнтованості сервісного продукту

Обґрунтування потреби 
в проведенні дослідження

Недостатність інформації для управління 
клієнт-орієнтованістю сервісного продукту 
готелю

Дослідницька проблема Мета – визначення ступеня клієнт-
орієнтованості персоналу готелю на основі 
оцінювання індикаторів факторів, які її 
формують, для обґрунтування управлінських 
рішень щодо взаємодії з персоналом готелю

Визначення мети та завдань 
дослідження стейкхолдерів

ІІ ЕТАП. Розробка плану дослідження

 

Описове, казуальне 

Вибір методів дослідження Дані щодо задоволеності, внутрішньої клієнт-
орієнтованості, залученості персоналу

Визначення типу необхідної 
інформації Офлайн- та онлайн-опитування персоналу 

готелів 3* та 4* м. Києва
Вибір методів збору інформації 

та визначення параметрів оцінки 
й форми для збору даних

Розробка анкет та шкали бального 
оцінювання індикаторів для опитування 
персоналу готелів, підготовка офлайн-анкет 
на основі платформи GooglForms 

Підготовка інструментарію 
дослідження

Опитування персоналу готелів та підготовка 
масиву даних в MSExcel

ІІІ ЕТАП. Реалізація плану 
дослідження

 

 

1) розрахунок  середнього балу за 
індикатором чиннику клієнт-орієнтованості 
персоналу:

𝑏𝑏𝑏𝑏�𝑘𝑘𝑘𝑘 = ∑ 𝑏𝑏𝑏𝑏𝑘𝑘𝑘𝑘𝑁𝑁𝑁𝑁
𝑘𝑘𝑘𝑘=1
𝑁𝑁𝑁𝑁

,
де bk – бальна оцінка k-го індикатору N-им
респондентом; N – кількість опитаних 
працівників готелю;

2) розрахунок середнього значення фактору 
клієнт-орієнтованості персоналу:

𝐵𝐵𝐵𝐵1−3 = ∑𝑏𝑏𝑏𝑏𝑘𝑘𝑘𝑘������

𝑛𝑛𝑛𝑛
,

де n – кількість оцінених індикаторів чинника

Збір та підготовка даних

Обробка даних

Аналіз даних

Аналіз факторів клієнт-
орієнтованості персоналу 
за групами готелів 3* та 4* і 
за сукупністю в цілому 𝑖𝑖𝑖𝑖1−3 =

𝐵𝐵𝐵𝐵𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽𝐽����
𝑏𝑏𝑏𝑏𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚𝑚

,

3) визначення часткового індексу факторів задо-
воленості (і1), внутрішньої клієнт-орієнтованості 
(і2), залученості (і3)):

де Вji – середня бальна оцінка клієнторієнтова-
ності персоналу j-го готелю за і-м фактором; 
bmax=5Оцінювання ступеня клієнт-

орієнтованості персоналу 
за групами готелів 3* та 4* і 
за сукупністю в цілому

Ідентифікація рівня клієнт-орієнтованості 
персоналу готелю та інтерпретація результатів

V ЕТАП. Інтерпретація даних та 
підготовка їх для прийняття 

маркетингових рішень

 Підготовка пропозицій для прийняття рішень

𝐼𝐼𝐼𝐼𝑘𝑘𝑘𝑘−𝑜𝑜𝑜𝑜 𝑛𝑛𝑛𝑛 = �𝑖𝑖𝑖𝑖1 × 𝑖𝑖𝑖𝑖2 × 𝑖𝑖𝑖𝑖3 3

4) визначення інтегрального показника ступеню 
клієнт-орієнтованості персоналу (Ік-о п): 

Рис. 3. Послідовність оцінювання клієнт-орієнтованості персоналу готелів
Джерело: розроблено автором
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Його засновано на зборі емпіричної інформації мето-
дом опитування персоналу. В анкеті працівникам готе-
лів досліджуваної сукупності запропоновано оцінити 
визначені індикатори факторів клієнт-орієнтованості 
персоналу (внутрішньої клієнт-орієнтованості, задо-
воленості персоналу, залученості персоналу) за розро-
бленою шкалою 5-бального оцінювання.

Реалізація науково-методичного підходу перед-
бачає здійснення послідовних етапів дослідження  
(рис. 3), у процесі якого сформовано вибірку готелів м. 
Києва у кількості 29, у тому числі 15 готелів категорії 
«3*» та 14 – категорії «4*». Для забезпечення репре-
зентативності результатів дослідження в кожному 
готелі опитано мінімум 30% працівників, у тому числі 
фронт-персонал та управлінський персонал. Дослід-
ження проводилося методом опитування за розробле-
ною анкетою протягом 2019 р. У сукупності зібрано 
1216 анкет, після вибраковки яких опрацьовано та про-
аналізовано 1198 анкет.

За результатами проведеного дослідження зібрано 
дані та визначені часткові індекси факторів задово-
леності (і1), внутрішньої клієнт-орієнтованості (і2), 
залученості (і3) та інтегральний індекс клієнт-орієн-
тованості персоналу (І) для кожного готелю, для груп 
готелів 3* та 4* і загалом для вибіркової сукупності 
готелів (табл. 1).

Для інтерпретації одержаних результатів розро-
блено шкалу ідентифікації (рис. 4). Відповідно до 
одержаних результатів, на вітчизняному ринку готель-
них послуг має місце дуже високий ступінь клієнт-орі-
єнтованості персоналу. Зазначимо, що у готелях кате-
горії «4*» цей показник дещо перевищує показник у 
готелях категорії «3*». Загалом ситуація, що склалася, 
засвідчує, що у вітчизняній готельній індустрії визна-
ється вагома роль персоналу у забезпечені високоякіс-
ного сервісного продукту. При цьому особлива увага 
приділяється забезпеченню належних, комфортних 
та зручних умов праці, надаються можливості для 
кар’єрного та професійного розвитку, докладаються 
значні зусилля до формування корпоративної культури.

Серед факторів клієнт-орієнтованості персоналу 
найвище значення має залученість персоналу, завдяки 
чому можна стверджувати про досить високу цінність 

робочого місця в індустрії гостинності, готовність пра-
цівників готелів виконувати додаткові доручення (зав-
дання), які не входять до їхніх посадових обов’язків; 
належну поінформованість про місію та цілі діяльності 
готелів, готовність допомагати гостям та реагувати на 
їхні запити. А головне – розуміння працівниками висо-
кої цінності клієнта і намагання дотримуватися усіх 
правил, норм, принципів гостинності, культури обслу-
говування для максимального задоволення потреб гос-
тей і забезпечення відповідності сервісного продукту 
готелю їхнім очікуванням.

Досить високим рівнем характеризується задоволе-
ність персоналу готелів, що свідчить про високу резуль-
тативність менеджменту щодо забезпечення сприятли-
вих умов праці, використовуваної системи оплати праці 
та стимулювання персоналу, створення позитивного 
соціально-психологічного клімату в колективі, надання 
можливостей просування по кар’єрній сходинці. Пози-
тивно працівники готелів оцінюють стиль та методи 
управління керівників, об’єктивність їх оцінювання 
внеску та результатів роботи членів колективу.

Водночас хоча і високим, але меншим рівнем (порів-
няно із залученістю та задоволеністю) характеризується 
внутрішня клієнт-орієнтованість у готельній індустрії, 
причому в сегменті готелів 3* середній бал становив 
3,97. У зв’язку з виявленими фактами для підвищення 
клієнт-орієнтованості персоналу готелів рекоменду-
ється спрямувати зусилля менеджменту на покращення 
можливостей навчання та підвищення кваліфікації пра-
цівників; посилення турботи про персонал, справедливе 
та своєчасне визнання високих результатів роботи пра-
цівників, створення таких умов праці та її оплати, які б 
перевищували очікування працівників.

Висновки. В умовах гострої конкурентної боротьби 
завданням закладів готельного господарства є форму-
вання конкурентних переваг. Їхнім джерелом у сфері 
послуг є рівень сервісу, який залежить від кваліфі-
кації та зусиль персоналу. Тому в готельній індустрії 
інструментом підвищення якості сервісного продукту 
готелю є управління клієнт-орієнтованістю персоналу. 
За останні роки у вітчизняній готельній індустрії три-
вали процеси розвитку, які значною мірою стосувалися 
формуванням людського капіталу галузі, при цьому 

Таблиця 1
Результати оцінювання клієнт-орієнтованості персоналу готелів

Чинник клієнт-
орієнтованості 

персоналу

Середній бал (В1-3) Частковий індекс (і1-3)

Готелі 4* Готелі 3*

Усього  
по сукупності 
досліджених 

готелів

Готелі 4* Готелі 3*

Усього  
по сукупності 
досліджених 

готелів
Задоволеність 4,15 4,1 4,13 0,83 0,82 0,826
Внутрішня 
клієнт-орієнтованість 4,02 3,91 3,97 0,804 0,782 0,794

Залученість 4,18 4,23 4,2 0,836 0,846 0,84
Інтегральний показник 
клієнт-орієнтованості 
персоналу (Ік-о п)

0,823376 0,815741 0,819935
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особлива увага приділялася менеджменту та марке-
тингу персоналу. Завдяки цьому ступінь клієнт-орієн-
тованості персоналу закладів готельного господарства 
є досить високим.

Задля управління клієнт-орієнтованістю персоналу 
запропоновано науково-методичний підхід щодо її оці-
нювання, який передбачає процедуру визначення інте-
грального показника, сформованого на основні системи 
факторів внутрішньої клієнт-орієнтованості, задоволе-
ності, залученості персоналу, побудованої із відповід-
них індикаторів, визначених у результаті опитування 
1198 респондентів. Цей науково-методичний підхід 
апробований на вибірковій сукупності готелів м. Києва 
категорії 3* та 4*, що дає можливість визначити ступінь 
клієнт-орієнтованості персоналу та виявити розриви в 
управлінні організаційною клієнт-орієнтованістю.

За результатами дослідження закладам готельного 
господарства рекомендується підтримувати досягну-
тий рівень, здійснювати пошук інноваційних рішень 
для посилення клієнт-орієнтованості персоналу. 
Ускладнення умов функціонування закладів готель-
ного господарства в Україні вимагає нових підходів 
до управління клієнт-орієнтованістю сервісного про-
дукту готелю. У цьому напрямі актуальним стає пошук 
сучасних механізмів налагодження та підтримки від-
носин із працівниками закладів готельного господар-
ства на основі поглибленого розуміння їхніх потреб та 
спрямування зусиль на забезпечення умов та можли-
востей їх максимального задоволення.

Одержані результати можуть стати підґрунтям 
для оцінювання організаційної клієнт-орієнтованості 
готельного бізнесу.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Значення індексу 

клієнт-

орієнтованості 

персоналу

Ступінь клієнт-

орієнтованості персоналу
Рекомендації щодо 

управлінського рішення

0,4< Ік-оп<0,59

0,2< Ік-оп <0,39 Низький ступінь       
К-ОП 

Середній ступінь      
К-ОП 

Розробка та 
впровадження 

комплексних програм 
з формування

клієнт-орієнтованості 
персоналу

Високий ступінь      
К-ОП 

0,6< Ік-оп<0,79 Розробка та 
впровадження програм

з посилення
клієнт-орієнтованості 

персоналу

0,01< Ік-оп <0,19 К-ОП відсутня

0,95< Ік-оп< 1 Абсолютна К-ОП 
Підтримка досягнутого 

рівня, пошук 
інноваційних рішень 

для посилення 
клієнт-орієнтованості 

персоналу
0,8< Ік-оп<0,94 Дуже високий ступінь 

К-ОП

Рис. 4. Інтерпретація ступеня клієнт-орієнтованості персоналу  
та визначення відповідних управлінських рішень
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УПРАВЛЕНИЕ КЛИЕНТ-ОРИЕНТИРОВАННОСТЮ ПЕРСОНАЛА  
КАК ИНСТРУМЕНТ ПОВЫШЕНИЯ КАЧЕСТВА СЕРВИСНОГО ПРОДУКТА ОТЕЛЯ

Статья посвящена развитию научно-практического подхода к оцениванию клиент-ориентированности пер-
сонала заведения гостиничного хозяйства. Рассмотрены особенности формирования клиент-ориентированно-
сти персонала отеля и выделены ее ключевые факторы: удовлетворенности персонала; внутренней клиент-
ориентированности отеля; вовлеченности персонала. Разработан научно-методический подход к оцениванию 
клиент-ориентированости персонала отеля. По результатам анкетного опроса персонала трех- и четырехз-
вездочных отелей в столице Украины собраны данные и определены частичные индексы и интегральный индекс 
клиент-ориентированности персонала. Для интерпретации степени клиент-ориентированности персонала и 
определения соответствующих управленческих решений разработана шкала идентификации полученных зна-
чений предложенных показателей. Даны рекомендации по поддержанию достигнутого уровня, осуществления 
поиска инновационных решений для усиления клиент-ориентированности персонала.

Ключовые слова: сервисный продукт отеля, управление клиент-ориентированностью персонала, корпора-
тивная культура, оценка клиент-ориентированности персонала, интегральный индекс клиент-ориентирован-
ности персонала.

CUSTOMER-ORIENTATION MANAGEMENT  
AS A QUALITY IMPROVEMENT TOOL HOTEL SERVICE PRODUCT

The article is devoted to the development of a scientific and practical approach to evaluating the customer orientation 
of personnel of the hotel and the peculiarities of its formation. It has been found that the degree of customer orientation of 
personnel depends on key factors: personnel satisfaction; internal customer orientation of the hotel; personnel engage-
ment. Organizational, motivational and psychological factors and conditions of job satisfaction of hotel employees are 
outlined. Reserves for increasing the satisfaction of employees of the hotel facilities for strengthening their customer 
orientation have been identified. Indicators of the engagement of hotel employees in achieving the goals of customer 
orientation have been established. The conditions for the formation of internal customer orientation are systematized. 
The interaction of internal and external customer orientation of the hotel is considered. A scientific and methodologi-
cal approach to evaluating the customer orientation of hotel personnel has been developed. It is proposed to carry 
out research in accordance with the stages (identification of the problem and objectives of the study, development of a 
research plan, interpretation of data and preparation for marketing decisions) including certain substages. According 
to the results of a questionnaire survey of the personnel of three- and four-star hotels in the capital of Ukraine, the data 
have been processed, the value of the proposed indicators has been determined. Partial indices of factors of satisfaction, 
internal customer orientation, engagement and integrated index of customer orientation of personnel for each hotel, for 
groups of three- and four-star hotels, as well as for the whole sample set of hotels, are determined. A scale of identifica-
tion of the obtained values of the proposed indicators has been developed to interpret the degree of customer orientation 
of personnel and to determine the relevant management decisions. Recommendations for maintaining the achieved level, 
the search for innovative solutions to strenghthen customer orientation of personnel, are provided. The obtained results 
can be the basis for evaluating the organizational customer orientation of the hotel business. 

Key words: hotel service product, customer orientation management of personnel, corporate culture, evaluation of 
customer orientation of personnel, integrated index of customer orientation of personnel.


