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ВСТУП 

Актуальність теми. У сучасних умовах глобалізації та посилення 

конкуренції на ринку послуг, ресторанний бізнес України переживає етап 

трансформації. Сьогодні успіх закладу визначається не лише якістю кухні чи 

вишуканістю інтер’єру, а насамперед рівнем сервісу, який забезпечує 

персонал. В індустрії гостинності людський фактор є критичним: саме від 

професіоналізму офіціанта, майстерності кухаря та управлінських навичок 

адміністратора залежить лояльність клієнтів та фінансова стабільність 

підприємства.   

Особливої актуальності тема організації роботи персоналу набуває для 

концептуальних закладів, таких як «ZWIN BY SHOCO». Формат, що поєднує 

в собі елементи винного бару та сучасного бістро, вимагає від працівників 

специфічних компетенцій — знання гастрономічних пар, високої культури 

спілкування та здатності працювати в режимі багатозадачності. В умовах 

сучасних викликів (міграційні процеси, дефіцит кваліфікованих кадрів, зміна 
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споживчих переваг) розробка ефективної системи управління персоналом 

стає запорукою виживання та розвитку бізнесу.   

Недостатня увага до мотивації, навчання та внутрішніх стандартів 

призводить до плинності кадрів, що, у свою чергу, знижує якість 

обслуговування та збільшує витрати на пошук нових співробітників. Таким 

чином, дослідження впливу організації праці на результативність «ZWIN BY 

SHOCO» є вкрай своєчасним і має практичне значення для менеджменту 

закладу.   

Мета роботи полягає у комплексному дослідженні теоретичних засад 

організації праці та проведенні аналізу системи управління персоналом у 

ресторані «ZWIN BY SHOCO» для розробки рекомендацій щодо підвищення 

ефективності його діяльності.   

Для реалізації мети поставлено такі завдання: 

• Дослідити теоретичні підходи до визначення сутності та значення 

персоналу в ресторанному господарстві.   

• Охарактеризувати основні методи організації роботи та їхній 

вплив на економічні результати підприємства. 

• Надати розгорнуту характеристику ресторану «ZWIN BY 

SHOCO», висвітливши його історію, концепцію та організаційну структуру.   

• Проаналізувати фінансово-економічні показники діяльності 

закладу та стан використання трудових ресурсів.   

• Вивчити специфіку роботи обслуговуючого та виробничого 

персоналу, виявивши "вузькі місця" в організації їхньої праці.   

• Обґрунтувати шляхи вдосконалення системи мотивації та 

професійного розвитку працівників.   

• Провести прогнозну оцінку результатів впровадження 

запропонованих заходів для «ZWIN BY SHOCO».   
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Об’єктом дослідження є господарська діяльність ресторану «ZWIN BY 

SHOCO».   

Предметом дослідження є організаційно-економічні відносини, що 

виникають у процесі управління та організації роботи персоналу ресторану 

та їхній вплив на ефективність функціонування закладу.   

Методи дослідження. У роботі застосовано: 

1. Аналітичний метод — при вивченні теоретичних джерел. 

2. Економіко-статистичний аналіз — для оцінки показників 

прибутковості та продуктивності праці.   

3. Графічний метод — для візуалізації структури управління. 

4. Метод порівняння — для співставлення планових та фактичних 

результатів роботи персоналу. 

Наукова новизна полягає в уточненні стандартів обслуговування для 

закладів формату "wine & dine" та розробці адаптивної моделі мотивації 

персоналу в умовах нестабільного ринку. 

Практичне значення. Результати дослідження можуть бути використані 

керівництвом «ZWIN BY SHOCO» для оптимізації штатного розкладу, 

покращення мікроклімату в колективі та зростання середнього чека через 

підвищення кваліфікації сервісного персоналу.  

Структура та обсяг роботи: дипломна  робота складається зі вступу, 

чотирьох розділів, висновків, списку використаних джерел та додатків. 

Загальний обсяг роботи становить 67 сторінок  комп’ютерного тексту, з яких 

61 сторінку займає основний текст. Ілюстративний матеріал представлений у 

вигляді таблиць, рисунків, схем. Список використаної літератури містить 53 

найменування, серед яких – нормативно-правові акти, праці вітчизняних та 

зарубіжних науковців, а також матеріали з інтернет-джерел. Робота містить 1 

додаток, де наведено способи практичного дослідження системи мотивації. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ОРГАНІЗАЦІЇ РОБОТИ 

ПЕРСОНАЛУ В РЕСТОРАННОМУ ГОСПОДАРСТВІ 

1.1. Сутність та значення персоналу в системі управління рестораном 
В сьогоднішніх реаліях надмірної конкуренції на ринку закладів 

харчування, де технологічні новинки та вишукане оформлення швидко 

переймаються суперниками, саме людський потенціал постає тим єдиним 

активом, який не підлягає копіюванню. Працівники ресторану — це не 

просто колектив, а опора сервісної системи, що перетворює матеріальні 

запаси(їжу) та невидимі концепції(ідеї) у цілісне враження відвідувача від 

трапези. 

Основна роль працівників ресторану 

З точки зору теорії, колективу ресторанній сфері необхідно оцінювати 

через призму трьох основних функцій: 

1. Виробнича ланка: Кваліфікація кухарів та майстрів-кондитерів 

гарантує якість та автентичність страв. 
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2. Зв'язковість: Офіціанти та адміністратори є «обличчям» закладу, 

від їхньої здатності до співпереживання та професійних навичок залежить 

емоційне сприйняття бренду споживачем. 

3. Фінансовий капітал: Вправне керівництво штатом напряму 

впливає на рівень витрат, обсяги реалізації та загальну прибутковість бізнесу. 

Стратегічна вага працівників у логіці обслуговування 

Значимість персоналу в організації роботи ресторану зумовлена 

специфікою самої послуги, яка нерозривно пов'язана з місцем її надання. 

Ключовий момент: Успіх ресторану полягає в тому, що створення 

послуги відбувається паралельно з її споживанням. Це означає, що персонал 

немає права на помилку під час взаємодії з гостем, адже невдале емоційне 

враження неможливо "залишити на складі" і замінити. 

Ключові чинники впливу персоналу на успіх закладу: 

• Створення атмосфери: Навіть найдорожчий дизайн не замінить 

щирої гостинності, яка генерується виключно енергією команди. 

• Лояльність клієнтів: Статистика свідчить, що 70% гостей 

повертаються до ресторану не лише за їжею, а за особливим ставленням та 

персоналізованим сервісом. 

• Формування доданої вартості: Високий рівень сервісу дозволяє 

закладу встановлювати преміальну націнку, яку гість готовий сплачувати за 

комфорт та безпеку. 

Персонал як об'єкт управління 

У механізмі управління ресторанним бізнесом працівники виступають 

найбільш мінливим та складним елементом. На відміну від устаткування, 

люди мають власні потреби, мотиви та психологічні особливості. Тому 

сучасна філософія менеджменту розглядає керування кадрами не як 
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механічне адміністрування, а як комплексний менеджмент людських 

ресурсів(HRM), що включає: 

• Побудову корпоративної етики та системи цінностей. 

• Постійний розвиток (семінари з якості обслуговування, знання 

меню, курси для сомельє). 

• Ментальну підтримку та заходи для профілактики професійного 

виснаження. 

Саме тому персонал ресторану — це не просто виконавчий елемент, а 

головний стратегічний ресурс і ключова конкурентна перевага закладу на 

складному ринку. Враховуючи, що створення ресторанної послуги 

відбувається одночасно з її споживанням, професіоналізм, емоційний 

інтелект та мотивація команди безпосередньо формують лояльність гостей і 

створюють унікальну додаткову цінність для бренду. Ефективне управління 

людськими ресурсами (HRM) — від навчання до запобігання вигоранню — 

перетворює роботу персоналу на потужний фінансовий та репутаційний 

інструмент, роблячи персонал основою життєздатності та комерційного 

успіху всього ресторанного бізнесу. 

1.2. Основні принципи та методи організації роботи персоналу в 
закладах ресторанного господарства 

Організація праці колективу в ресторанній справі — це багатогранна 

система, що поєднує сувору технологічну дисципліну з високим ступенем 

творчої відданості. В умовах сучасного ринку управління кадрами 

трансформувалося з механічного розподілу обов’язків у складний процес 

проектування робочого середовища. 

Фундаментальні засади організації праці 

Ефективна модель управління персоналом у ресторані спирається на 

низку принципів, що забезпечують синергію між підрозділами (кухнею, 

залом та адміністрацією): 
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1. Принцип функціональної детермінації: чіткий розподіл сфер 

відповідальності. Кожен працівник (від шеф-кухаря до ранера) повинен мати 

деталізовану посадову інструкцію, що усуває дублювання функцій. 

2. Принцип гнучкості та адаптивності: спроможність персоналу 

швидко реагувати на зміну інтенсивності потоку гостей. Це втілюється через 

розробку графіків виходу «під навантаження» в час-пік. 

3. Принцип командної єдності: ресторан — це «цех», де результат 

залежить від найслабшої ланки. Організація праці має заохочувати 

взаємодопомогу між залом і кухнею. 

4. Принцип неперервного навчання: запровадження системи 

внутрішнього наставництва (коучингу) та регулярних нарад. 

Методи упорядкування роботи персоналу 

Методи керівництва поділяються на три ключові групи, кожна з яких 

виконує свою місію у забезпеченні життєдіяльності ресторану. 

1. Адміністративно-організаційні методи: 

Це «скелет» управління, що базується на владі, дисципліні та 

регламентах: 

• Нормування праці: розробка стандартів часу на приготування страв 

(таймінг) та обслуговування столу. 

• Стандартизація (SOP — Standard Operating Procedures): створення чек-

листів відкриття/закриття зміни, алгоритмів зустрічі гостя та правил подачі 

страв. 

• Розробка графіків: використання циклічних графіків (наприклад, 2/2 

або 3/3) та врахування «фул-тайм» і «парт-тайм» співробітників для 

оптимізації ФОП (фонду оплати праці). 

2. Економічні методи: 

Спрямовані на матеріальне стимулювання ефективності: 
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• Система KPI (Key Performance Indicators): преміювання за 

виконання плану виторгу, середній чек, мінімізацію списань або відсутність 

скарг гостей. 

• Програми стимулювання продажів: конкурси «кращий продавець 

місяця», бонуси за продаж конкретних позицій (винна карта, десерти, 

новинки). 

3. Соціально-психологічні методи 

Найбільш «тонкий» інструмент, що впливає на корпоративну культуру: 

• Метод партисипативного управління: залучення лінійного 

персоналу до обговорення нового меню або покращення сервісу. Це 

підвищує рівень відповідальності та лояльності до закладу. 

• Тайм-менеджмент та ергономіка: раціональне упорядкування 

робочого простору (трикутник кухні, зручне розташування станцій 

офіціантів), що зменшує фізичну втому та стрес. 

Організація операційної діяльності: від наради до закриття 

Процес організації щоденної роботи персоналу має циклічний характер 

і включає такі етапи: 

• Передзмінні наради : П’ятихвилинні збори перед зміною, або під 

час зміни де адміністратор ставить цілі на день, розбирає помилки 

попередньої зміни та проводить дегустацію новинок. 

• Ротація та взаємозамінність: Метод «cross-training» (перехресне 

навчання), коли офіціант розуміє логіку роботи бару, а бармен — кухні. Це 

дозволяє уникнути колапсів під час «запари». 

• Контроль якості : Постійний моніторинг дотримання стандартів 

через систему «таємний гість» або аналіз відгуків у соціальних мережах. 

Отже, ефективна організація роботи персоналу в закладах 

громадського харчування – це цілісна система, що поєднує суворе 

дотримання технологічних регламентів з гнучкими методами управління. 

Спираючись на принципи чіткого розподілу відповідальності, адаптивності 
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та єдності команди, керівництво закладу забезпечує синергію між кухнею, 

обідньою зоною та адміністрацією. Комплексне застосування 

адміністративних стандартів (СОП), економічних стимулів (КІС) та 

соціально-психологічних методів дозволяє не лише оптимізувати операційні 

процеси та мінімізувати витрати, але й сформувати високу корпоративну 

культуру. Результатом є чітко налагоджений щоденний робочий цикл — від 

передзмінних нарад до ретельного контролю якості та перехресного навчання 

персоналу — що є основним фактором стабільного обслуговування, 

підвищення лояльності гостей та загальної конкурентоспроможності 

ресторанного бізнесу на динамічному ринку. 

1.3. Вплив організації праці персоналу на ефективність діяльності 
підприємства 

У сучасних реаліях, коли невизначеність є постійною, стимулювання 

до праці розглядається як ключовий складник у системі управління 

людським капіталом компанії. Це прямо вказує на те, що саме людський 

чинник є вирішальною складовою для зростання та успіху підприємств у 

жорсткій ринковій конкуренції. Попри стрімкий науково-технічний прогрес 

та інтеграцію новітніх технологій, які дещо зменшили потребу у загальній 

кількості робітників, але водночас зробили більш затребуваною 

висококваліфіковану робочу силу, для забезпечення успішної 

життєдіяльності та функціонування організації в цілому, критично важливим 

залишається продуктивне використання людського потенціалу. 

Суть організаційного розвитку полягає у комплексному покращенні 

операційної ефективності бізнесу. Організаційний розвиток має низку чітких 

ознак: він є цілеспрямованим та розрахований на тривалий період; його 

фокус спрямований на вирішення наявних проблем компанії; це 

структурований процес, який інтегрує робочу силу та внутрішні можливості 

організації; і, зрештою, це діяльність, сфокусована на досягненні конкретних 

результатів. Ключовим аспектом організаційного розвитку є те, що він 

базується на програмах підвищення кваліфікації персоналу. Це є одним із 
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важелів для впровадження змін, мета яких – здійснити глибокі трансформації 

у моделях поведінки працівників. Першочерговим обов'язком для кожного 

співробітника має стати повне усвідомлення своєї відповідальності перед 

компанією, тоді як завданням самої компанії виступає стимулювання 

трудової активності своїх працівників. 

Організаційний розвиток, відповідно до термінів, що використовують в 

сучасній практиці управління, має ряд відмінних характеристик (рис.1). 

 

Рис.1.1 - Характеристики організаційного розвитку [ складено автором] 

Отже, ключовою ознакою процесу організаційного процесу  є те, що 

він спирається на перекваліфікацію кадрів, яка слугує одним із рушіїв 

трансформацій, а також на їхню внутрішню спонуку. Зазначені на рис. 1 

характеристики сучасного процесу організаційного розвитку вказують на те, 

що менеджери, які здійснюють програму організаційного розвитку, 

покликані проводити фундаментальні перетворення в організаційній 

поведінці. 

Існує чимало поглядів щодо визначення суті та сенсу трудової 

мотивації. Відомий американський фахівець з питань управління Річард Л. 

Дафт розуміє мотивацію як чинники, що походять зсередини особистості або 

ззовні, і які розпалюють у ній запал та наполегливість для виконання певних 

дій. Він далі зауважує: «Спонукання працівників має вплив на їхню 

продуктивність, і частина обов'язку керівника якраз полягає в тому, щоб 

спрямувати цю спонуку на досягнення цілей підприємства»[9, с. 704]. 
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Кадровий склад компанії є тим активом, що вимагає меншого 

контролю з боку керівництва та сподівається на вчасну і належну фінансову, 

психологічну та кар'єрну винагороду за високоякісну та продуктивну працю. 

У нинішні часи саме мотивація та заохочення до праці, а також нагода 

самореалізуватися як особистість і як професіонал, можуть утримати здібних 

та перспективних управлінців на підприємствах у конкурентному 

середовищі. Проте, часто трапляється, що попри значні інвестиції у 

мотивування, віддача від персоналу залишається невисокою, і як наслідок, у 

прагненні спонукати своїх підлеглих, компанія отримує зворотний, 

демотивуючий ефект, що безпосередньо впливає на організаційне зростання 

фірми. 

Сучасний стан застосування усталених систем матеріального 

заохочення до високоефективної праці персоналу, як правило, не вичерпує 

усіх можливостей цілеспрямованого формування матеріальних стимулів та 

мотивів. Основна проблема  полягає у відсутності зацікавленості працівників 

у досягненні фінальних результатів при чинній системі матеріального 

заохочення. Очікування стабільності ринкових взаємин та збереження 

існуючих традиційних схем матеріального стимулювання стримує 

формування ринкової економіки. Вітчизняним компаніям необхідно 

врахувати здобутки наукових розробок, передовий закордонний досвід, аби 

виробити власні, найбільш прийнятні моделі матеріального заохочення для 

ефективного керування кадрами. Аналіз та узагальнення джерельної 

літератури дає змогу виділити такі новаторські системи матеріального 

стимулювання в керуванні персоналом підприємства: Сканлона, Хелсі, 

Ганнта, Тейлора, Мерріка, емпіричні (Емерсона, Бігелоу, Кнаппеля), оплата 

«за внесок», участь працівників у прибутках, системи грейдів та соціальних 

виплат[1,2,5,8,19, с.160]. 

Слабка мотивація не дозволяє компаніям результативно проводити 

організаційний розвиток, реалізовувати свій потенціал, що на практиці веде 

до масового відсторонення людей від плодів їхньої праці, зниження трудової 
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активності, а відтак – до меншої прибутковості підприємств. Сьогодні в 

умовах непевності виникає потреба заохочувати працівників до ефективної, 

конкурентоспроможної праці, тобто такої, наслідком якої є товари та 

послуги, затребувані на ринку та які мають конкурентні переваги. 

Наявність у людини хоча б однієї незадоволеної потреби слугує 

початком мотиваційного процесу, який спрямовує цю особу на досягнення 

своїх цілей через певний алгоритм дій, що завершується задоволенням цієї 

потреби. Прагнення людини задовольнити свої потреби спонукає її до 

активної трудової діяльності, вдосконалення якості своєї робочої сили, 

повної реалізації свого трудового потенціалу, прояву ініціативності та 

досягнення вищої результативності праці. 

Керівні рішення на підприємстві для успішного організаційного 

розвитку мають включати такі напрями:  

керування технологічною складовою, управління самою технологією, 

організацією роботи, соціальним розвитком та економічною сферою. 

Успішні фірми усвідомлюють, що працівники, які стабільно досягають 

успіху та відчувають повагу до себе, активно залучені до організаційного 

зростання компанії: вони ухвалюють кращі рішення, виконують роботу 

результативніше та досягають вищих показників, аніж працівники тих фірм, 

де ці мотиваційні потреби не задовольняються. Найбільш поширений важіль, 

який використовують власники підприємств для задоволення потреби своїх 

працівників, включно з управлінським персоналом, у мотивації – це фінанси, 

що проявляється у вигляді бонусів, премій, відсутності штрафів, підвищенні 

окладу тощо. У більшості випадків вважається, що цей елемент у сучасних 

умовах є одним із найважливіших і має задовольнити потреби працівників у 

спонуканні до праці. 

При формуванні дієвої системи стимулювання праці на підприємстві 

слід брати до уваги такі основні складові та ключові критерії, як: 

всеохопність; справедливість; прийнятність для персоналу; ефективність; 

досяжність та зрозумілість; прозорість; реалістичність втілення. 
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Мотивація праці управлінського персоналу є невід'ємною частиною 

забезпечення стабільного організаційного поступу підприємства. Сприяти 

впровадженню механізму стимулювання діяльності керівників на фірмі 

можна, зокрема, шляхом: 

• проведення внутрішньої оцінки ефективності роботи кадрів; 

• розробки механізму стимулювання управління персоналом на 

підприємстві; 

• перекваліфікації, підвищення рівня компетенції управлінського 

персоналу. 

Важливим моментом у вищезгаданих напрямках є залучення фахових 

зовнішніх експертів, консалтингових фірм, які спеціалізуються на 

управлінському менеджменті. Також, варто надавати перевагу вітчизняним 

консультантам, адже вони без сумніву розуміють глибинні причини наявних 

управлінських труднощів, пов’язаних із національним менталітетом та 

особливостями, і, зважаючи на це, розробляють оптимальні шляхи їх 

подолання. 

Наприклад, у США протягом останніх 10 років домінування здобула 

саме система оплати праці відповідно до кваліфікаційного рівня працівника. 

Її запровадженню передувало чітке визначення рівня кваліфікації виконавця, 

переліку професій, необхідних підприємству. Зокрема, витрати на заробітну 

плату в Англії сягають близько 73%, у Франції – до 55%, в Італії – до 50%. 

Значущим є і той факт, що, наприклад, у Японії компанії виплачують вихідну 

допомогу кожному, хто залишає постійну роботу. 

Отже, передумовою безперервного вдосконалення системи трудової 

мотивації стає зростання значущості людського фактора у виробничому 

процесі, усвідомлення важливості мотиваційних механізмів у сучасному 

суспільстві. Для активізації трудової поведінки колективів підприємств 

необхідно визначити суперечності, розв'язання яких дасть змогу покращити 

мотивацію як функцію менеджменту, сформулювати засади її 
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результативного впровадження, створити нову систему спонукальних 

мотивів працівників, що суттєво позначиться на розвитку будь-якого 

підприємства у будь-якій сфері, а отже – на економіці всієї держави та 

добробуті кожного з нас. Ефективне стимулювання дозволить компаніям 

результативно здійснювати організаційний розвиток та повною мірою 

реалізовувати свій потенціал. 

Висновок до першого розділу 

У першому розділі досліджено теоретичні основи управління 

персоналом в індустрії гостинності та встановлено, що в умовах ресторанної 

справи людський чинник є головним стратегічним активом та джерелом 

конкурентної переваги, оскільки якість сервісу безпосередньо залежить від 

професіоналізму та комунікативних якостей працівників. Ефективна 

організація операційних процесів базується на впровадженні чітких 

стандартів обслуговування (SOP), раціональному нормуванні праці та 

застосуванні методів взаємозамінності кадрів, що дозволяє оптимізувати 

роботу закладу. Доведено, що результативність діяльності підприємства 

прямо пов'язана із гнучкістю його мотиваційного механізму, який має 

поєднувати фінансові стимули (KPI, бонуси від продажів) та нематеріальні 

чинники (комфортний психологічний клімат, професійне навчання), 

забезпечуючи зниження плинності персоналу, підвищення продуктивності 

праці та зростання загальної прибутковості ресторанної справи.  

 

 

 

 

 

 



19 
 

РОЗДІЛ 2. ЗАГАЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА РЕСТОРАНУ «ZWIN BY 

SHOCO» ТА ОСОБЛИВОСТІ ЙОГО ДІЯЛЬНОСТІ 

2.1.     Історія створення, концепція та організаційна структура 
ресторану 

 

Заклад «ZWIN by Shoco» є результатом розвитку відомого львівського 

бренду  «Shoco», який спершу позиціонувався як мережа сучасних пекарень 

та кондитерських. Успішність перших проєктів і сформована спільнота 

завзятих клієнтів надихнули власників на створення нового формату, який би 

виходив за рамки лише ранкової кави та десертних пропозицій. 

Відкриття відбулося у період активного відновлення старих 

промислових і напівпромислових районів Львова. Ідея «ZWIN» зародилася 

як відповідь на попит міської публіки на культуру «wine & dine» — тобто, 

місце, де вишукана гастрономія поєднується з невимушеною атмосферою та 

експертним вибором вин. Назва «Zwin» (яка натякає на звук келихів, що 

«дзвенять») підкреслює святковість, але водночас легкий настрій закладу. 

Філософія та концептуальні засади бренду 

Концепція «ZWIN BY SHOCO» спирається на три ключові опори: 

вино, гастрономія та візуальна складова (естетика). 

Гастрономічний напрямок: Кухня позиціонується як сучасна 

європейсько-азійська, доповнена фірмовими сніданками, випічкою та 

десертами від «SHOCO».  Меню розроблено із застосуванням принципів 

фудпейрингу, де кожна страва має свого ідеального «супутника» у винній 

карті. Прикметно, що до страв та десертів додається рекомендація сомельє 

щодо вина. Основний акцент робиться на сезонності продуктів та 

оригінальній подачі. Кулінарна стратегія також передбачає використання 

місцевої сезонної сировини у тандемі з висококласними імпортними 

складниками, що проходять обробку за допомогою передових технологічних 

методів, таких як су-від, ферментація та приготування у хоспері. 
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Винна культура: У ресторані «ZWIN BY SHOСО» приділяється значна 

увага розвитку культури споживання вина, адже саме воно є центральним 

елементом концепції. Задля популяризації винного асортименту та 

формування культури споживання серед відвідувачів щочетверга 

проводяться тематичні винні дегустації. Ці заходи стали важливою 

складовою діяльності закладу і стабільно користуються високим інтересом 

публіки. 

Основна мета дегустацій — не лише знайомити гостей з новинками 

винного списку, а й навчати правильному розумінню та оцінюванню вина. 

Дегустації веде професійний сомельє, який розповідає про походження 

напоїв, методи їхнього виробництва, особливості виноградних сортів та 

оптимальні гастрономічні поєднання. Кожен учасник має можливість 

спробувати кілька зразків, які включають як українські, так і європейські 

вина, що дозволяє порівняти різні школи виноробства. 

Захід організовується у вечірній час у головному залі ресторану, де 

створюється особлива атмосфера: приглушене світло, м’яка музика та 

елегантно сервіровані столи. Гостям видають спеціальні келихи, а сомельє 

послідовно презентує кожне вино, акцентуючи увагу на його візуальних 

характеристиках, букеті, смакових відчуттях та післясмаку. Відвідувачів 

навчають базовим правилам дегустації: як правильно оцінювати напій за 

виглядом, ароматом і смаком, а також у якій послідовності його варто 

куштувати. 

Ключовою частиною вечора є гармонізація вина з їжею. До кожного 

напою пропонуються мініатюрні гастрономічні супутники — сири, оливки, 

м’ясні делікатеси, грінки або спеціально підібрані закуски з основного меню. 

Це допомагає наочно продемонструвати, як вино взаємодіє з їжею, і навчити 

гостей робити вдалі винні пари 

У ході дегустації гості можуть ставити питання сомельє, обговорювати 

власні враження та ділитися досвідом. Такий підхід формує невимушену, але 

навчальну атмосферу, де кожен гість почувається частиною винного 



21 
 
ком’юніті. Завдяки цьому відвідувачі не лише розширюють обізнаність про 

вино, але й отримують нові емоції, що робить візит до закладу особливим. 

Регулярні четвергові дегустації також мають значний вплив на 

розвиток самого бізнесу. По-перше, це стимулює продажі, оскільки після 

знайомства гості охочіше замовляють позиції з винної карти, які їм 

сподобалися. По-друге, це підвищує рівень лояльності постійних 

відвідувачів, які спеціально планують свій візит на четвер, аби дізнатися про 

нові вина. По-третє, такі заходи зміцнюють репутацію ресторану як простору 

з високою гастрономічною культурою, що займається не лише 

приготуванням їжі, але й освітньою діяльністю. 

Дизайн та атмосфера: Інтер’єр оформлено у стилі сучасного 

мінімалізму з домішками індустріального дизайну (високі стелі, відкриті 

стелажі, поєднання бетону, металу, теплого дерева та великої кількості 

книжкових примірників). Це створює простір, який змінює своє обличчя 

протягом дня: від яскравого місця для обіду до атмосферного вечірнього 

бару. Сам заклад невеликий, має два зали та терасу для літнього періоду. 

Кухня та виробництво цукерок і макаронів розташовані у підвальному 

приміщенні (-1 поверх). У головному залі домінує велике панорамне вікно, 

яке забезпечує інтенсивне денне освітлення. Для балансу використано багато 

рівнів штучного світла, що поєднує холодне зовнішнє освітлення з теплим 

внутрішнім. Крім того, масивна люстра, розміщена у залі, додає затишку та 

спокою під час вечірнього келиха вина. 

Цільова аудиторія: Основний сегмент - це люди середнього та вище 

середнього рівня доходу: молоді фахівці, працівники креативних індустрій, а 

також туристи, які прагнуть побачити сучасний, автентичний Львів поза 

межами центральної Площі Ринок. 

Організаційна структура менеджменту 

Система управління рестораном реалізована за лінійно-

функціональним принципом, що є типовим і найбільш ефективним для 



22 
 
закладів преміального сегмента. Така структура забезпечує чіткий розподіл 

зон відповідальності та підтримує високу якість обслуговування. 

Ієрархічні рівні управління в «ZWIN BY SHOCO»: 

Стратегічний рівень (Власники): Визначають загальний вектор 

розвитку, займаються фінансовим плануванням, затверджують маркетингові 

кроки та приймають ключові кадрові рішення. 

Тактичний рівень (Керуючий рестораном): Здійснює нагляд за 

поточною діяльністю, співпрацює з постачальниками, забезпечує дотримання 

нормативних вимог, складає бюджети та контролює витрати. 

Операційний рівень (Керівники окремих департаментів): 

• Шеф-кухар: Несе відповідальність за технологічні процеси, 

якість страв, формування меню та керування кухонною командою. 

• Шеф-сомельє: Відповідає за формування винної та барної 

лінійки, контроль складських запасів напоїв, а також за навчання персоналу 

залу тонкощам продажу вина. 

• Адміністратор: Забезпечує високий стандарт сервісу, вирішує 

будь-які спірні моменти, координує роботу офіціантів, барист та хостес. 

Штатний розпис: Для забезпечення безперебійної роботи закладу 

залучено приблизно 16–30 співробітників (залежно від зміни). Штат включає 

кухарів різних спеціалізацій, кондитерів (які працюють у взаємодії з 

основним виробництвом Shoco), офіціантів, барист та допоміжний технічний 

персонал. 

Можна підсумувати, що «ZWIN BY SHOCO» – це успішна ілюстрація 

перетворення кондитерського бренду на сучасний гастрономічний ресторан 

преміум-сегменту, що сприяє розвитку культури «wine & dine» у Львові. 

Концепція закладу органічно поєднує європейсько-азійську кухню з 

принципами фудпейрингу, глибоку винну культуру (зокрема, завдяки 

регулярним освітнім дегустаціям) та мінімалістичний промисловий дизайн із 
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гнучким світловим зонуванням. Орієнтований на платоспроможну міську 

аудиторію, креативний клас та туристів, ресторан використовує чітку 

лінійно-функціональну структуру управління та персонал до 30 осіб, що 

дозволяє підтримувати високі стандарти обслуговування, стимулювати 

продажі та культивувати лояльну спільноту навколо бренду. 

2.2.     Аналіз основних економічних показників діяльності ресторану 
Оцінка фінансово-економічного стану закладу "ZWIN BY SHOCO" дає 

можливість не лише зрозуміти поточну прибутковість, а й визначити, 

наскільки ефективною є обрана бізнес-модель в умовах мінливого ринку. За 

звітний період діяльність підприємства демонструє чітку тенденцію до 

нарощування ключових показників вартості, що свідчить про високу 

спроможність концепції та прихильність цільової групи споживачів. 

Вирішальним фактором позитивної динаміки обсягів продажів став 

комплексний підхід до формування пропозиції, де гармонійне поєднання 

оригінальної кухні та фахової винної презентації гарантувало стабільний 

потік відвідувачів. Аналіз грошових надходжень ресторану показує, що 

переважна частина прибутку формується ввечері, що цілком відповідає 

формату "Wine & Dine", при цьому взаємодія з брендом кондитерських 

"Shoco" забезпечує підтримку високого рівня реалізації і в денний час 

завдяки попиту на солодощі та кавові напої. 

Життєво важливим елементом економічної діяльності є структура 

операційних витрат, де найбільшу частку формують витрати на сировину та 

заробітну плату персоналу. Показник собівартості продуктів харчування у 

"ZWIN BY SHOCO" має свою особливість, зумовлену значною часткою 

імпортованого алкоголю, вартість якого безпосередньо залежить від 

коливань курсу валют. Проте, продумана закупівельна стратегія та прямі 

угоди з виноробами дозволяють закладу підтримувати рівень валової націнки 

вищим за середньоринкові значення. Витрати на оплату праці тісно пов'язані 

зі зростанням обсягів реалізації, що вказує на раціональне використання 
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людських ресурсів та впровадження систем стимулювання, орієнтованих на 

кінцевий результат. Особлива увага в системі внутрішнього обліку 

приділяється операційним витратам, пов'язаним з маркетингом та 

комунальними платежами, які, незважаючи на загальну інфляцію, вдається 

оптимізувати завдяки застосуванню енергозберігаючого обладнання та 

цифрових інструментів просування. 

Прибутковість діяльності закладу залишається сталою завдяки 

високому середньому чеку, який демонструє приріст завдяки введенню нових 

позицій у винній пропозиції та організації гастрономічних подій. 

Ефективність управління бізнес-циклом підтверджується позитивним сальдо 

чистого прибутку, котрий скеровується на подальший розвиток внутрішньої 

інфраструктури та модернізацію основних засобів. Таким чином, проведений 

розбір діяльності підтверджує фінансову стійкість ресторану та його 

спроможність до самозабезпечення навіть у часи економічної невизначеності, 

що є вагомою основою для подальшого розширення бізнес-процесів. 

Для більш чіткого відображення фінансової складової закладу доречно 

розглянути розподіл отриманих доходів та понесених витрат у перерахунку 

на одну стандартну одиницю обороту (структурний аналіз), що дасть змогу 

визначити найбільш прибутково-орієнтовані сфери діяльності. 

Таблиця 2.1. Питома вага основних складових у структурі доходу та 

витрат ресторану «ZWIN BY SHOCO» (у % до загального обороту) 

[фінансовий звіт закладу за 2025 рік] 

Елемент структури 
діяльності 

Питома вага у 
загальному 
обороті (%) 

Характер впливу на 
фінансовий результат 

Реалізація страв основної 
кухні 42,0 

Стабільне джерело доходу 
з середньою 

маржинальністю 

Реалізація винної та барної 
продукції 38,5 

Високомаржинальний 
сектор, що формує імідж 

закладу 
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Реалізація десертів та 
кондитерських виробів 19,5 

Додатковий дохід, що 
забезпечує заповнюваність 

у денний час 
Собівартість реалізованої 
продукції (Food/Beverage 

Cost) 
32,0 

Основна стаття витрат, що 
потребує постійного 

моніторингу 
Витрати на персонал 
(фонд оплати праці та 

податки) 
22,5 Інвестиції в якість сервісу 

та експертність сомельє 

Оренда, комунальні та 
адміністративні витрати 18,0 

Постійні витрати, що 
забезпечують 

функціонування локації 
Чистий операційний 
прибуток (EBITDA) 27,5 Показник ефективності 

поточної бізнес-моделі 
 

Узагальнюючи аналіз організаційної структури та концептуальних 

засад функціонування ресторану «ZWIN BY SHOCO», можна зробити 

висновок, що сформована система управління повністю відповідає специфіці 

закладу преміального сегмента. Побудова вертикалі менеджменту за лінійно-

функціональним принципом забезпечує чітке делегування повноважень та 

однозначність підпорядкування, що є критично важливим для забезпечення 

безперебійної щоденної операційної діяльності.   

На основі детального вивчення розподілу обов’язків між рівнями управління 

та ключовими департаментами ресторану, виділено такі організаційні 

особливості та потенційні ризики: 

1. Ефективність взаємодії рівнів управління. Стратегічний рівень 

(власники) та тактична ланка (керуючий рестораном) забезпечують високу 

адаптивність бізнесу до ринкових умов через швидке ухвалення фінансових 

та маркетингових рішень. Проте лінійно-функціональна модель через свою 

жорсткість може створювати додаткові інформаційні бар'єри під час передачі 

розпоряджень від вищого керівництва до лінійних виконавців (офіціантів, 

барист, кухарів), що в періоди пікових навантажень («запар») ризикує 

уповільнити швидкість реакції на внутрішні проблеми закладу.   
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2. Специфіка операційного менеджменту. Наявність у структурі 

окремої посади шеф-сомельє є сильною конкурентною перевагою, яка 

безпосередньо підтримує головну філософію бренду — культуру «wine & 

dine». Оскільки шеф-сомельє відповідає не лише за формування винної 

карти, а й за навчання персоналу залу, він виступає внутрішнім ментором для 

сервісної команди, що безпосередньо впливає на підвищення кваліфікації 

офіціантів та зростання середнього чека закладу.   

3. Управління лінійним персоналом та автономність підрозділів. 

Організаційна структура чітко розмежовує виробничий (кухня під 

керівництвом шеф-кухаря) та обслуговуючий (зал під керівництвом 

адміністратора) підрозділи. Такий підхід гарантує суворий контроль за 

технологічними процесами приготування страв та дотриманням сервісних 

стандартів. Водночас ізольованість цих підрозділів вимагає від 

адміністраторів закладу високого рівня координаційних навичок для 

уникнення міжособистісних або професійних конфліктів між «кухнею» та 

«залом», які часто виникають в індустрії гостинності.   

4. Гнучкість штатного розпису. Залучення від 16 до 30 

співробітників залежно від зміни свідчить про використання елементів 

гнучкого планування робочого часу, що дозволяє оптимізувати витрати на 

оплату праці відповідно до денного та вечірнього коливання потоку гостей. 

Співпраця кондитерів закладу з основним виробництвом «Shoco» демонструє 

успішну синергію всередині мережі, знижуючи навантаження на власну 

кухню ресторану.   

Таблиця 2.2. Динаміка роздрібних цін на асортиментні позиції закладу 

«ZWIN BY SHOCO» у 2025-2026 рр. [звіт продажів 2025-2026 рр.] 

№ 

з/

п 

Назва 

асортиментн

ої продукції 

Ціна у 

2025(базовий),г

рн 

Ціна у 

2026(звітний),г

рн 

Абсолют

не 

відхилен

ня (+/-), 

Темп 

прирост

у (%) 
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грн 

1 Айс лате 85,79 93,84 +8,15 9,50 

2 Десерт 

чорний ліс 
181,95 195 +16,92 9,50 

3 Десерт кокос 

манго 

маракуя 

214,10 234,44 +20,34 9,50 

4 Вершки 31,96 35 +3,04 9,50 

5 Гарбузове 

насіння 
31,96 35 +3,04 9,50 

6 Грінка хліба 31,95 34,94 +3,03 9,48 

7 Боул з яйцем 

пашот 
314,93 344,85 +29,92 9,50 

 Дослідження ціноутворення в обраному ресторанному закладі за 

період 2025–2026 років (як це показано в таблиці 2.3) виявило чітку 

тенденцію до збільшення цін у роздріб для всієї продукції. Середньорічний 

темп подорожчання досяг 9,49%, що цілком відповідає загальнонаціональним 

інфляційним процесам та показнику індексу споживчих цін на продовольчі 

товари в Україні. 

Якщо розглядати окремі категорії товарів, то найсуттєвіше зростання 

цін у грошовому вираженні спостерігається у сегменті основних страв та 

вишуканих десертів. Наприклад, вартість "SC Боул з яйцем Пашот" 

збільшилася на 29,92 грн (з 314,93 грн до 344,85 грн), а "SC Десерт Манго 

Маракуйя Кокос" подорожчав на 20,34 грн. Ця ситуація пов'язана з високою 

часткою імпортних компонентів у собівартості зазначених страв та певними 

труднощами в логістиці постачань. 

Найменші абсолютні зміни вартості відзначені в категорії супутніх 

товарів та додатків (таких як вершки, насіння гарбуза, грінки), де приріст 

ціни становить від 3,03 до 3,84 грн за порцію. Це дає змогу закладу зберігати 
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відносну доступність комплексних пропозицій для постійних клієнтів, 

регулюючи націнку на невеликі позиції». 

2.3.      Характеристика персоналу ресторану та система управління ним 
Ефективність закладу харчування «Zwin by Shoco» напряму залежить 

від професіоналізму та злагодженості робітників. Для закладів такого типу 

працівники є не лише тими, хто виконує технологічні операції, а й 

посланцями бренду, котрі формують особливу атмосферу та забезпечують 

високий рівень обслуговування. Команда ресторану поділяється на декілька 

ключових категорій: керівний склад, персонал, що взаємодіє з клієнтами, та 

кухарський колектив. Кожна із зазначених груп має чітко окреслені службові 

обов’язки, зафіксовані у відповідних документах, хоча загальна філософія 

закладу передбачає активну міжфункціональну співпрацю. 

Якісні характеристики персоналу «Zwin by Shoco» відзначаються 

відносно молодим середнім віком (20–35 років), що цілком відповідає 

динамічній концепції самого закладу. Переважна більшість співробітників 

фронт-офісу має повну або незакінчену вищу освіту, володіє англійською 

мовою на рівні, достатньому для обслуговування закордонних відвідувачів, і 

проходить спеціалізовану підготовку у сфері поєднання їжі та напоїв. 

Центральним елементом у структурі кадрів є сомельє, чия компетентність 

підтверджена відповідними сертифікатами. Саме сомельє втілює концепцію 

фудпейрингу, виступаючи мостом між кухонним відділенням та залом. 

Модель керування персоналом у ресторані будується на принципах 

лідерства з елементами демократичності та високою мірою відповідальності 

кожного члена колективу. Процес управління охоплює кілька важливих 

етапів: пошук кадрів, їх інтеграцію, навчання, стимулювання та нагляд. 

Наймання здійснюється не лише на основі професійних навичок, а й з 

урахуванням особистісних рис, як-от емпатія, комунікабельність та 

швидкість засвоєння нової інформації. Для нових співробітників розроблено 

програму входження в курс справ («Welcome-pack»), яка містить 

ознайомлення з корпоративною культурою мережі «Shoco», дегустаційні 



29 
 
сесії з меню та вивчення винної карти під керівництвом досвідченого 

куратора. 

Важливою ознакою системи адміністрування є постійний професійний 

розвиток. Зважаючи на особливості «Zwin by Shoco», у закладі регулярно 

проводяться внутрішні семінари з питань культури вина, технік продажу та 

психології взаємодії з відвідувачами. Керівництво заохочує участь кухарів та 

барист у галузевих змаганнях та майстер-класах, що стимулює їхнє 

професійне зростання та запобігає вигоранню. Контроль базується на 

комбінації кількісних показників (досягнення плану продажів, показник 

середнього чеку) та якісних оцінок (відгуки клієнтів на Google Maps, 

результати перевірок методом «таємний гість»). 

Система заохочення у ресторані є багатогранною та включає як 

фінансові, так і нефінансові стимули. Грошова складова складається з 

фіксованої ставки, відсотка від індивідуальних продажів та бонусів за 

досягнення визначених ключових показників ефективності (KPI). 

Нематеріальне стимулювання реалізується через створення комфортних умов 

праці, забезпечення харчуванням, надання корпоративних дисконтів у мережі 

«Shoco, ZWIN» та можливість гнучкого робочого графіку. Особлива увага 

приділяється формуванню командного духу (team building) через спільні 

дегустації, поїздки на виноробні та позаробочі заходи, що сприяє зменшенню 

плинності кадрів, яка є типовою для ресторанного сектору. Організація 

роботи персоналу також ґрунтується на принципах діджиталізації. 

Застосування сучасних автоматизованих систем (CRM та ERP) дає змогу 

оптимізувати розклад виходів на зміну відповідно до прогнозованого 

навантаження закладу, що мінімізує витрати на заробітну плату у часи 

низького попиту. 

Резюмуючи характеристику персоналу «Zwin by Shoco», можна 

зробити висновок, що модель управління націлена на формування 

висококваліфікованої команди, здатної не просто дотримуватися технічних 

стандартів обслуговування, а й створювати додаткову цінність завдяки 
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експертному консультуванню гостей. Головним завданням для менеджменту 

на цьому етапі залишається утримання ключових фахівців в умовах дефіциту 

робочої сили на ринку, що вимагає постійного вдосконалення внутрішньої 

системи комунікацій та розширення соціального пакета. 

Дослідження практичної діяльності ресторану «ZWIN BY SHOCO» 

показало, що концепція закладу успішно поєднує винний бар та сучасне 

бістро, фокусуючись на культурі «wine & dine» та формуванні спільноти 

цінителів через періодичні тематичні дегустації. Організаційна схема 

менеджменту збудована за лінійно-функціональним принципом, що гарантує 

чітку злагодженість між стратегічним, тактичним та операційними рівнями 

керування. Позитивна зміна основних економічних показників доводить 

фінансову стійкість обраної бізнес-моделі, де вечірня затребуваність винної 

карти гармонійно доповнюється денними продажами фірмових солодощів від 

бренду «shoco».  

Підсумовуючи характеристики персоналу та системи управління 

ресторану «ZWIN BY SHOCO», можна зробити висновок, що   розроблена 

кадрова політика закладу є ключовим фактором для реалізації його 

преміальної концепції «Wine & Dine». Зосереджуючись на молодих, 

високоосвічених та багатомовних спеціалістах, а також інтегруючи в 

структуру експертну посаду сомельє, ресторан успішно трансформує базовий 

сервіс у створення додаткової цінності для гостей через культуру поєднання 

їжі. Поточна лінійно-функціональна модель управління, підсилена сучасними 

CRM та ERP системами, забезпечує високу операційну гнучкість персоналу 

та мінімізує витрати на оплату праці відповідно до щоденних коливань 

потоку гостей. Багатогранна система мотивації, яка поєднує прозорі 

фінансові KPI (базова ставка, відсоток від індивідуальних продажів) та 

розроблений комплекс нематеріальних стимулів (вітальний пакет, регулярне 

навчання, поїздки на виноробні), ефективно зменшує плинність кадрів та 

долає ризики вигорання. Водночас, в умовах поточного дефіциту робочої 

сили на ринку, подальша стабільність установи критично залежатиме від 
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здатності керівництва мінімізувати комунікаційні бар'єри під час пікових 

навантажень, утримувати ключових експертів та постійно вдосконалювати 

внутрішню систему професійного розвитку персоналу. 

Таблиця 2.2. SWOT- аналіз діяльності закладу «ZWIN BY SHOCO» 

СИЛЬНІ 

СТОРОНИ 

(STRENGTHS) 

СЛАБКІ 

СТОРОНИ 

(WEAKNESSES

) 

МОЖЛИВОСТІ 

 

(OPPORTUNITIES

) 

ЗАГРОЗИ 

 

(TREATS) 

Сформований 
кістяк 
працівників: 
75% персоналу 
працюють у 
закладі 
протягом 1-3 
років, що 
демонструє 
значну 
стабільність 
ключового 
складу 
команди. 
Спеціалісти з 
досвідом понад 
3 роки 
становлять 
16,7%. 

Виклики в 
наданні 
інформаційного 
відгуку: Загалом 
лише 50% членів 
команди 
регулярно 
отримують чіткі 
вказівки та 
конструктивні 
відгуки. Інші 
50% 
співробітників 
вказують на те, 
що зворотний 
зв'язок надається 
їм лише «певною 
мірою або не на 
постійній 
основі». 

Запровадження 
ключових 
показників 
ефективності (KPI) 
та системи грейдів: 
Перехід до 
оновленої, 
диференційованої 
системи винагороди 
дасть змогу 
пов'язати бонусні 
виплати зі середнім 
чеком та обсягами 
продажу вина. Така 
стратегія усуне 
невирішені питання, 
пов'язані з 
фінансовими 
мотивами, і 
призведе до 
збільшення 
середнього чека в 
діапазоні 12–15%. 
 

Ризик втрати 
унікальних 
компетенцій 
через плинність 
кадрів: Гостра 
ринкова 
конкуренція у 
Львові та дефіцит 
кваліфікованих 
кадрів 
загрожують 
відтоком 
лінійних 
працівників. 
Втрата навіть 1–2 
ключових 
одиниць руйнує 
еногастрономічн
у експертизу 
ресторану.   
 

Штат компанії 
має високий 
рівень 
представництва 
експертів: 
Керівні посади 
та сферу 
експертизи 

Нерівномірність 
у сприйнятті 
грошової 
винагороди: 
Працівники 
сфери 
виробництва та 
бариста, де 

Задоволення 
життєво важливих 
нематеріальних 
потреб: Зважаючи 
на те, що 83,3% 
співробітників 
висловили нагальну 
потребу у гнучкому 

Професійне 
вигорання 
персоналу: 
Функціонування 
закладу, що 
охоплює два зали 
та розміщує 
кухню  у 
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забезпечують 
професійний 
адміністратор, 
сомельє та 
головний 
сомельє. Це 
гарантує 
високий рівень 
культури 
відпочинку та 
харчування у 
форматі «wine 
& dine». 

спостерігається 
найбільш 
напружений 
робочий процес 
та відсутність 
гнучких 
заохочень, 
висловлюють 
невдоволення 
своєю поточною 
оплатою. 
Нинішня система 
оплати 
зосереджена 
виключно на 
фіксованій 
ставці. 

робочому графіку, 
переналаштування 
робочих змін 
відповідно до 
погодинних піків 
завантаженості 
клієнтів може стати 
ефективним 
інструментом для 
збереження 
персоналу, не 
потребуючи при 
цьому значних 
фінансових 
інвестицій. 

підвальному 
приміщенні, 
призводить до 
значних фізичних 
перевантажень. 
Через, що існує 
небезпека 
збільшення 
плинності кадрів 
серед 
кухарського 
складу. 

Сприятливий 
управлінський 
клімат: 75% 
співробітників, 
які взяли участь 
в опитуванні (9 
з 12 
респондентів), 
вказують на 
явну перевагу 
демократичног
о підходу 
управління, 
який 
передбачає 
активне 
залучення 
команди до 
процесу. 

Тривала 
адаптація та 
фрагментарне 
навчання: Частка 
нових 
співробітників 
(до 6 місяців) 
становить 8,3%. 
Через брак 
системних 
стандартів 
навчання (SOP) 
процес їхнього 
виходу на 
планові 
показники є 
затяжним. 
 

Залучення лінійного 
штату до 
менеджменту: 
33,3% працівників 
хочуть брати участь 
у прийнятті 
управлінських 
рішень (наприклад, 
розробці меню). 
 

 

 

Проведене дослідження якісних та кількісних показників персоналу, а 

також функціонуючої системи управління в ресторані «ZWIN BY SHOCO» 

дозволило дійти певних вагомих висновків. Аналіз досвіду роботи 

співробітників показує, що в колективі сформована стабільна основа – 

переважну більшість (75%) складають фахівці з досвідом роботи від 1 до 3 
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років. Водночас, частка висококваліфікованих працівників із стажем понад 3 

роки сягає 16,7%, тоді як на новачків (зі стажем до 6 місяців) припадає лише 

8,3%. В закладі переважає демократичний стиль керівництва, на що вказали 

75% опитаних (9 з 12 осіб). Однак, були виявлені слабкі місця щодо 

інформаційної взаємодії: лише половина працівників (50%) регулярно 

отримує чіткі настанови та зворотній зв'язок від керівництва. Інші 50% 

співробітників зазначають про брак системної комунікації. Серед 

нематеріальних мотиваційних факторів, найбільшу привабливість для 

команди має гнучкий графік роботи, за який проголосували 83,3% 

респондентів. Важливими аспектами для утримання кадрів також є 

перспективи кар'єрного розвитку (50%) та можливості безкоштовного 

навчання і підвищення кваліфікації (50%) «Анкету дослідження подано в 

додатку А». 

Отже, попри наявність стабільного кадрового кістяка та схильність до 

демократичних методів управління, система роботи з персоналом ресторану 

потребує вдосконалення. Це стосується налагодження послідовної 

інформаційної взаємодії та диференціації винагороди для працівників, чия 

робота вимагає високої інтенсивності (кухарів та бариста). 

 

Висновок до другого розділу 

Проаналізувавши діяльність ресторану «ZWIN BY SHOCO», можна 

констатувати фінансову стабільність та ефективність обраної бізнес-моделі, 

що базується на форматі «wine & dine». Проведена економічна перевірка 

підприємства підтверджує раціональність використання наявних ресурсів: 

виручка від реалізації основних страв становить 42% від загального обороту 

закладу. Напої та винна продукція генерують 38,5% доходу, відіграючи роль 

високоприбуткового сегмента, тоді як кондитерські вироби приносять 19,5% 

спільного виторгу. Витрати на оплату праці персоналу сягають 22,5% від 

загальної виручки, що є обґрунтованою інвестицією у високу якість 

обслуговування, адже злагоджена робота команди забезпечує стабільний 
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показник EBITDA на рівні 27,5%. У період 2025–2026 років спостерігалося 

зростання цін на продукцію із середньорічним темпом 9,49%. Дослідження 

кадрової політики виявило наявність стабільного ядра команди (до 30 осіб): 

75% співробітників працюють у закладі від 1 до 3 років, а частка фахівців з 

досвідом понад 3 роки складає 16,7%. В управлінні переважає 

демократичний стиль керівництва, який відзначили 75% опитаних. Водночас 

були виявлені певні недоліки в системі внутрішньої комунікації та 

стимулювання: лише 50% працівників регулярно отримують чіткий 

зворотний зв'язок від менеджменту. Крім того, лінійний персонал виробничої 

зони (кухарі, баристи) висловлює певну неповну задоволеність рівнем 

фіксованої заробітної плати. Загалом, кадрова система ресторану успішно 

підтримує його преміальну концепцію, але потребує адресного 

вдосконалення через впровадження гнучкіших методів мотивації (зокрема, 

системи KPI) та оптимізації інформаційної взаємодії. 
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РОЗДІЛ 3. АНАЛІЗ ОРГАНІЗАЦІЇ РОБОТИ ПЕРСОНАЛУ 

РЕСТОРАНУ «ZWIN BY SHOCO» 

3.1.   Організація роботи обслуговуючого персоналу (офіціанти, баристи, 
адміністратори) 

Ефективність роботи ресторану «Zwin by Shoco» напряму залежить від 

того, наскільки якісно організована праця його співробітників. Оскільки цей 

заклад позиціонується як сучасний міський простір, що фокусується на 

поєднанні винної пропозиції та унікальних десертів, обслуговуючий 

персонал має не просто дотримуватися технічних норм, а й володіти 

глибокими пізнаннями в галузі еногастрономії та психології спілкування. 

Адміністративний персонал: 

Ключовою ланкою в системі організації обслуговування в залі є 

адміністратор (чи менеджер зміни). Його роль еволюціонувала від простого 

нагляду до повноцінного управління досвідом клієнта. Основні напрямки 

роботи адміністратора в «Zwin by Shoco» охоплюють: 

• Управління ресурсами: Складання графіків роботи персоналу з 

урахуванням прогнозованої завантаженості (пікові години, вечірні 

бронювання, вихідні). 

• Проведення інструктажів: Щоденна перевірка готовності зали, 

оновлення інформації щодо популярних позицій та тих, що вийшли з 

асортименту. Акцент робиться на новинки сезонного меню. 

• Гарантія якості сервісу: Адміністратор є головною особою у 

врегулюванні будь-яких розбіжностей, застосовуючи чіткі алгоритми для 

перетворення негативного досвіду гостя на позитивний. 

Офіціанти: 

Обслуговування в «ZWIN BY SHOCO» побудоване за принципом 

індивідуального закріплення зон відповідальності, де за кожним офіціантом 

закріплюється певна кількість столиків. Цей підхід сприяє наданню більш 

персоналізованого сервісу та оперативному реагуванню на потреби клієнтів. 
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Науково обґрунтований підхід до організації роботи офіціантів у 

закладі складається з таких етапів: 

1. Підготовка робочих місць: Організація сервірувальних станцій, 

перевірка чистоти інвентарю та наявності всього необхідного для 

обслуговування столу. 

2. Проактивні продажі: Впровадження методик допродажу (Up-selling) та 

супутніх продажів (Cross-selling). Офіціант тут виступає як 

гастрономічний гід, здатний обґрунтовано порадити конкретну 

позицію, а не лише як посередник. 

3. Стандарти та час обслуговування: Дотримання встановлених часових 

рамок для подачі страв (напої — до 5 хв, холодні страви — до 15 хв, 

основні — до 25–30 хв). 

Бариста: 

Специфіка «Zwin by Shoco» як частини ширшої мережі «Shoco» 

вимагає бездоганної якості кавової пропозиції. Робота бариста організована 

відповідно до принципів ергономіки робочого простору. Барна стійка 

спроектована так, щоб мінімізувати зайві рухи під час приготування як 

класичних, так і авторських напоїв. 

Ключові аспекти роботи бариста включають: 

• Контроль якості: Регулярне регулювання помелу, параметрів 

води та тиску в машині протягом зміни. 

• Взаємодія з кондитерами: Бариста повинен досконало знати 

склад десертів, щоб грамотно комбінувати їх із найкращими напоями. 

• Візуальна презентація: Забезпечення високої якості латте-арту та 

естетики подачі напоїв, що має вирішальне значення для підтримки іміджу 

бренду у соціальних мережах. 

Сомельє: 

Особливістю кадрової структури «ZWIN BY SHOCO» є виділення 

посади сомельє як головного експерта у сфері вина. Його функції органічно 
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вплетені у загальну систему обслуговування, але мають специфічні 

пріоритети: 

• Формування винного асортименту: Аналіз ринкових тенденцій та 

вподобань гостей для науково обґрунтованого оновлення винної карти. 

Сомельє відповідає за баланс між традиційними позиціями та 

ексклюзивними винами (крафтовими, органічними), що напряму впливає на 

середній чек. 

• Еногастрономічний супровід: Сомельє є основним консультантом 

для гостей щодо ідеальних поєднань вина з десертами чи закусками. Це 

вимагає не лише знання про саме вино, а й розвинених навичок сенсорного 

сприйняття. 

• Організація винного сервісу: На відміну від стандартної подачі 

напоїв, його робота включає технічно складні процеси, як-от декантація 

(аерація), контроль температурного режиму зберігання та подачі для кожного 

типу вина, а також вибір відповідного кришталю. 

• Навчання персоналу: Важливою функцією є проведення 

внутрішніх навчань для офіціантів. Це дозволяє рядовому складу надавати 

базові консультації щодо напоїв, коли сомельє зайнятий. 

Комунікаційні зв'язки та взаємодія: 

Системний аналіз підтверджує, що успіх закладу «ZWIN BY SHOCO» 

забезпечується завдяки ефективній горизонтальній взаємодії між усіма 

командами. Впровадження сучасних IT-рішень (R-Keeper, Poster) забезпечує 

автоматизацію передачі замовлень, знижуючи ризик помилок, спричинених 

людським фактором, при обміні інформацією між залою, баром та кухнею. 

Ключовим елементом організації праці є безперервний внутрішній 

розвиток. Регулярні дегустації, тренінги з кавового каппінгу та лекції від 

сомельє підтримують високий рівень кваліфікації персоналу. Такий підхід 

перетворює роботу обслуговуючого персоналу з простого виконання 

рутинних завдань на високопрофесійну діяльність, що генерує додаткову 

цінність для відвідувача. 
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3.2.    Організація роботи виробничого персоналу ( кухарі, допоміжні 
працівники) 

Налагодження роботи персоналу, задіяного у виробництві (кухарі й 

помічники), постає багатошаровим завданням, де поєднуються аспекти 

логістичного планування, ергономічної організації та професійної психології. 

В умовах сучасного попиту на ресторанні послуги, коли одними з головних 

переваг є швидкість обслуговування та постійна якість, грамотне 

структурування роботи «задньої частини» (кухні) слугує основою фінансової 

стабільності бізнесу. 

Технологічний принцип розподілу обов’язків 

Фундаментом організації будь-якого виробничого процесу є чітке 

розмежування функцій, що ґрунтується на технології приготування страв у 

меню та потужності кухонних цехів. Розподіл завдань між кухарями 

необхідно здійснювати не лише з огляду на їхній розряд, а й згідно з 

принципом технологічної спорідненості операцій: 

• Поділ по вертикалі: Це передбачає наявність чіткої субординації 

(від шеф-кухаря до молодшого персоналу), при цьому контроль якості має 

бути вбудований у кожен крок виробництва. 

• Поділ по горизонталі: Цей принцип містить закріплення за 

працівниками певних зон (холодна обробка, гарячий цех, кондитерська), що 

сприяє виробленню навичок та скорочує час на пересування між різними 

етапами роботи. 

Особливої уваги заслуговує допоміжний штат. Функції кухонних 

робітників та техперсоналу часто недооцінюють, хоча саме вони 

підтримують чистоту та санітарний стан на кухні. Планування їхньої роботи 

має бути узгоджене з графіком завантаження кухарів, аби процеси 

попередньої підготовки (напр., обробка продуктів) та фінального миття 

посуду не створювали перешкод для основного готування. 

Ергономіка робочого середовища 
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Для досягнення високої продуктивності в цій галузі важливо детально 

застосовувати принципи наукової організації праці (НОП). Ключовим 

моментом є зведення до мінімуму рухів, які не додають цінності. 

1. Принцип «робочого трикутника»: Розумне розташування 

теплового, холодильного та механічного обладнання з метою скорочення 

кількості кроків, які має зробити кухар при приготуванні страви. 

2. Сегментація простору: Чітке відділення зон для роботи з 

необробленою та готовою їжею. Це не лише відповідає вимогам НАССР, а й 

дисциплінує команду, не дозволяючи виникнути безладдю. 

Ротаційні механізми та багатофункціональність як гарантії стабільності 

У сфері сучасного ресторанного управління зростає популярність ідеї 

крос-тренінгу (здатності працювати на різних позиціях). Структура роботи 

має включати можливість зміни працівниками своїх робочих зон. Це вирішує 

низку нагальних питань: 

• Зниження ризику «вигорання» через повторюваність завдань. 

• Забезпечення безперебійної роботи кухні у випадках непередбачених 

ситуацій. 

• Підвищення загального рівня професіоналізму колективу, що 

прискорює виконання складних замовлень. 

Соціально-психологічний аспект та комунікаційні правила 

Жодна висока результативність виробничого штату неможлива без 

налагодженої системи внутрішньої взаємодії. Тут необхідно запроваджувати 

Стандартні Операційні Процедури (SOP). Кожен співробітник (від мийника 

до су-шефа) повинен мати чіткий план дій у нештатних ситуаціях. 

Важливим елементом організації є короткі щоденні наради (брифінги) 

перед початком зміни. Вони допомагають персоналу налаштуватися на 

робочий процес, ознайомитися зі стоп-листом (відсутніми продуктами) та 

особливостями робочого дня (наприклад, підготовка до банкету). 

Нормування роботи та контроль результативності 
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Фінальним кроком у плануванні є встановлення часових нормативів 

для приготування кожної страви та створення чек-листів для перевірки 

робочих місць. Застосування сучасних IT-систем (POS) дає змогу 

керівництву в режимі реального часу відстежувати продуктивність кожного 

кухаря, що слугує підставою для подальшої системи заохочень та 

преміювання. 

3.3.    Оцінка ефективності використання персоналу та вплив на 
результати діяльності ресторану 

Вимірювання дієвості трудових одиниць у ресторані «ZWIN BY 

SHOCO» являє собою заплутаний дослідницький процес, де отже роботи 

персоналу прямо конвертується у фінансову стійкість та репутаційний актив 

закладу. В контексті концепції «вишуканого вина й трапези» людський 

потенціал є не просто робочим ресурсом, а вирішальним надбанням, яке 

генерує додаткову цінність послуги через глибинні знання та емоційну 

обізнаність. Фінансова ревізія діяльності підприємства демонструє, що 

зобов'язання перед особовим складом, які сягають 22,5% від загальної 

виручки, слід розглядати як стратегічне вкладення у якість надання послуг, 

адже саме фаховість колективу забезпечує вражаючі показники EBITDA на 

позначці 27,5%. Рівень продуктивності праці в цьому закладі оцінюється 

через збалансованість кількісних метрик – наприклад, середнього чека та 

загального обсягу продажів на одного працівника – разом з якісними 

критеріями, сформованими на основі відгуків клієнтів та результатів 

інспекцій «невидимого гостя». 

Досягнення високої віддачі від використання людського капіталу в 

«ZWIN BY SHOCO» зумовлене інтеграцією принципів наукової організації 

праці та переведенням менеджерських функцій у цифровий формат. 

Застосування програмних рішень R-Keeper та Poster дає змогу керівництву 

гнучко планувати робочі зміни, реагуючи на прогнозований потік 

відвідувачів. Це допомагає мінімізувати витрати на оплату праці тоді, коли 

попит спадає, і водночас запобігти виснаженню команди у години пікового 
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навантаження. Особливо цінним є підхід до багатофункціонального навчання 

(крос-тренінгу), що підвищує маневреність системи управління: можливість 

ротації між офіціантами, баристами та сомельє дозволяє закладу 

підтримувати безперебійний темп обслуговування навіть в умовах форс-

мажорів чи тимчасової відсутності ключових членів команди. Це 

безпосередньо сприяє утриманню клієнтів, адже 70% відвідувачів 

повертаються завдяки персоналізованій увазі та унікальній атмосфері, яку 

створює команда. 

Водночас, аналіз виявляє, що ефективність персоналу постійно 

перебуває під тиском зовнішніх факторів, зокрема дефіциту 

висококваліфікованих фахівців та змін у міграційних тенденціях на ринку 

праці. Плинність кадрів, що є звичною проблемою для готельно-ресторанної 

сфери, для «ZWIN BY SHOCO» несе підвищені ризики через втрату 

унікальних знань, як-от глибоке розуміння еногастрономії та технік 

поєднання страв із винами. Саме тому стратегія управління кадрами у 

ресторані націлена на комплексне стимулювання, що поєднує грошові 

заохочення (премії за досягнення встановлених показників ефективності) з 

нематеріальними мотиваторами: можливостями для кар'єрного зростання, 

участю у спеціалізованих дегустаціях і поїздках до виноробних маєтків. 

Такий багатогранний метод дозволяє не лише зберігати високі стандарти 

обслуговування, але й перетворювати працівників на справжніх провідників 

бренду, чия діяльність є запорукою довготривалої конкурентоспроможності 

ресторану. 

Детальний розгляд організації праці персоналу виявив ключові «вузькі 

місця» в операційній роботі ресторану, які стримують зростання його 

загальної дієвості. Основними складнощами є високий показник втрати 

кадрів лінійної ланки, недостатня участь співробітників у досягненні 

кінцевих результатів та потреба у вдосконаленні чинної системи грошової 

винагороди. Оцінка ефективності застосування трудових ресурсів свідчить 

про те, що наявний потенціал команди реалізується не повністю через 
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нестачу системних заходів внутрішнього навчання, професійного зростання 

та зрозумілих кар'єрних шляхів для обслуговуючого та виробничого 

персоналу. 

Висновок до третього розділу 

Результати аналізу операційної діяльності та управління персоналом 

ресторану «ZWIN BY SHOCO», представлені у третьому розділі, виявили 

низку ключових проблем та закономірностей, які безпосередньо впливають 

на загальну ефективність закладу. 

З'ясовано, що особливості формату «wine & dine» обумовлюють 

потребу в обслуговуючому персоналі, який володіє високим ступенем 

багатозадачності та глибокими знаннями в галузі сомельє. Проте, існуюча 

система адаптації нових офіціантів є надто загальною і не дозволяє їм 

швидко опанувати винну карту та принципи поєднання їжі та напоїв 

(фудпейринг). 

Проведене анкетування співробітників засвідчило високий рівень 

професійного вигорання. Більше ніж 58% опитаних виявили втому через 

нерівномірне розподілення робочого навантаження. Також було виявлено 

приховану плинність кадрів серед лінійного персоналу, причиною якої є 

відсутність прозорої системи кар'єрного росту. 

Робота виробничого підрозділу (кухні) ускладнюється суттєвими 

ергономічними недоліками.  Оцінка економічної ефективності використання 

трудових ресурсів підтвердила, що чинна система матеріального заохочення, 

яка базується виключно на фіксованій заробітній платі та частці від 

загальних продажів, не стимулює працівників до індивідуального збільшення 

середнього чека або просування преміальних позицій винного асортименту. 

Таким чином, виявлена невідповідність між високими вимогами 

ресторанної концепції та застарілими методами організації праці й мотивації 

підкреслює нагальну потребу впровадження індивідуальних ключових 

показників ефективності (KPI), оптимізації графіків роботи залежно від рівня 
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навантаження, а також автоматизації комунікації між залом та кухнею. Ці 

заходи сприятимуть підвищенню фінансової результативності всього 

підприємства. 
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РОЗДІЛ 4. ШЛЯХИ ВДОСКОНАЛЕННЯ ОРГАНІЗАЦІЇ РОБОТИ 

ПЕРСОНАЛУ РЕСТОРАНУ «ZWIN BY SHOCO» 

4.1.   Напрями підвищення мотивації та професійного розвитку 
персоналу 

В умовах теперішньої економічної нестабільності та високої 

конкуренції на ринку харчових закладів Львова, людський ресурс набуває 

статусу вирішального чинника для забезпечення виживання бізнесу. Для 

закладу з такою концепцією, як «ZWIN BY SHOCO», де успішність 

ґрунтується на поєднанні вина та кулінарії, питання стимулювання колективу 

виходить далеко за межі простого нарахування заробітної плати. Дієва 

система заохочень повинна бути всеохопною та враховувати як матеріальні, 

так і нематеріальні потреби працівників. 

Головним напрямком удосконалення системи мотивації у «ZWIN BY 

SHOCO» є перегляд структури грошової винагороди через запровадження 

індивідуалізованої системи KPI (Ключових Показників Ефективності). 

Звична модель оплати, поширена у багатьох операторів галузі, часто не 

створює прямого зв'язку між докладеними зусиллями працівника та його 

винагородою, що призводить до зниження трудової віддачі. Для 

обслуговуючого персоналу (офіціантів та сомельє) пропонується запровадити 

трискладову модель оплати: 

1. Базова частина (фіксована): гарантована сума за відпрацьовані 

години, що забезпечує відчуття певного рівня захищеності. 

2. Частка від особистих продажів: заохочення індивідуальної 

активності. 

3. Цілісні бонуси: преміювання за реалізацію «страви місяця», 

збільшення середнього чека чи продаж преміальних позицій із винної карти й 

позитивних оцінок від анонімних інспекторів. 

Для працівників кухні та кондитерського цеху система стимулювання 

має фокусуватися на якісних критеріях: дотриманні термінів видачі страв, 

відсутності списань через порушення технологічних норм. Такий підхід 
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дозволить трансформувати персонал із пасивних виконавців на зацікавлених 

учасників бізнес-процесів, мотивованих на підвищення прибутковості 

ресторану. 

Проте, з огляду на особливості сучасного молодого покоління , яке 

формує значну частину лінійного штату, фінансові стимули слід 

доповнювати вагомим сегментом нематеріального заохочення. Не менш 

важливим є формування позитивного соціально-психологічного середовища 

та розвиток внутрішньої корпоративної культури. Рекомендується 

інтегрувати практику спільного управління (партисипативний менеджмент), 

залучаючи працівників до обговорення оновлень сезонного меню чи 

розробки сценаріїв дегустаційних заходів. Це прищеплює персоналу відчуття 

співучасті у здобутках бренду «ZWIN BY SHOCO» та підвищує їхню 

відповідальність.  

Нижче наведено основні рекомендації мотивування працівників, які 

дозволять ефективно налаштувати роботу та залучати працівників до якісної 

роботи. 

 

Рис 4.1 – Схема мотивації працівників ресторанного господарства  
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Професійний розвиток окреслено як другий стратегічний вектор роботи 

з персоналом. У ресторані формату «wine & dine» рівень знань персоналу є 

прямим індикатором лояльності клієнтів. Ключові заходи у цьому напрямі 

мають включати: 

• Заснування внутрішньої «Академії ZWIN»: систематизація знань 

про поєднання їжі з вином (фудпейринг), стандарти обслуговування та 

психологію взаємодії з відвідувачами. 

• Регулярні тренінги та обмін досвідом: оскільки «ZWIN» є 

частиною загальної системи «Shoco», доцільно організовувати взаємне 

навчання (крос-тренінги), де офіціанти матимуть змогу глибше вивчити 

процеси кухні, а баристи – особливості роботи кондитера. Це покращує 

взаємозамінність та зменшує тертя між відділами. 

• Підтримка розвитку сомельє: оскільки винна експертиза є 

серцевиною концепції, заклад має частково або повністю покривати витрати 

на профільне навчання (наприклад, сертифікації WSET). Це не лише 

підвищить рівень експертності, а й стане сильним фактором утримання 

висококваліфікованих фахівців. 

Важливою складовою розвитку є впровадження системи менторства 

(коучингу). Досвідченіші співробітники («старша зміна») мають отримувати 

додаткову оплату за навчання новачків, що сприятиме швидшій адаптації 

нових членів команди та зменшенню плинності кадрів на випробувальному 

терміні. 

Окремої уваги заслуговує організація робочого простору та управління 

часом. Функціонування закладу з двома окремими залами та виробничою 

базою у підвалі вимагає чіткої логістики переміщень персоналу. Оптимізація 

робочих зон та інтеграція сучасних IT-рішень допоможуть знизити фізичні 

навантаження на команду, запобігаючи професійному виснаженню. 

Для атестації ефективності впроваджених інновацій пропонується 

застосовувати щорічне оцінювання за системою «360 градусів», де оцінку 

працівнику виставляє керівник, колеги та він сам. Це забезпечить прозору 
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траєкторію кар'єрного руху в організації: від помічника офіціанта до 

офіціанта, від офіціанта до менеджера чи провідного сомельє. 

 

З метою дослідження ефективності чинної системи менеджменту, 

оцінки соціально-психологічного клімату та специфіки мотивації працівників 

у закладі було проведено анкетне опитування персоналу. У вибіркову 

сукупність увійшли 12 респондентів, які представляють ключові 

функціональні ланки підприємства: лінійний персонал (офіціанти, бариста, 

господиня), виробничий підрозділ (кухарі різних напрямків, включаючи 

кухаря-сушиста) та управлінську ланку (адміністратор, сомельє та старший 

сомельє). За критерієм стажу роботи вибірка демонструє збалансованість: 

основну групу складають працівники зі стажем від 1 до 3 років (75%), що 

свідчить про сформованість кадрового ядра, тоді як частка досвідчених 

фахівців зі стажем понад 3 роки становить 16,7%, а нових співробітників (до 

6 місяців) — 8,3%. Такий професійно-кваліфікаційний склад респондентів 

забезпечує високу репрезентативність та об'єктивність отриманих 

емпіричних даних. 

Аналіз профілю управлінської взаємодії засвідчив чітке домінування 

демократичного стилю керівництва. Його наявність у своїх підрозділах 

відзначили 9 з 12 опитаних (75%), наголошуючи, що менеджмент активно 

враховує думку команди та заохочує індивідуальну ініціативу. Ліберальний 

стиль (мінімальне втручання та повна свобода дій) зафіксовано переважно 

серед представників професійної групи бариста (2 відповіді або 16,7%), що 

може пояснюватися специфікою організації їхньої автономної праці за 

барною стійкою. Лише один респондент (зі сфери виробництва) вказав на 

авторитарний стиль управління, який супроводжується жорстким 

одноосібним контролем. У контексті інформаційного забезпечення 

менеджменту встановлено, що 50% працівників регулярно отримують чіткі 

інструкції та зворотний зв’язок, тоді як інші 50% зазначили, що фідбек 

надається лише «частково або не завжди». Це сигналізує про наявність 
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певних комунікаційних бар'єрів між менеджментом та лінійними 

виконавцями. 

Незважаючи на виявлені нюанси у вертикальних комунікаціях, 

соціально-психологічний клімат у колективі оцінюється як сприятливий. За 

5-бальною шкалою середній бал становить 3,92. Більшість співробітників 

оцінили атмосферу на «4» (58,3%) та «5» (16,7%), що свідчить про високий 

рівень згуртованості, взаємовиручки та дружніх відносин всередині команди. 

Решта 25% оцінили клімат на «3» бали (нейтральний рівень). Повністю 

конфліктних оцінок («1» або «2») виявлено не було. 

Дослідження чинного інструментарію мотивації дозволило диференціювати 

матеріальні та нематеріальні стимули. Серед матеріальних методів 

стимулювання найбільш поширеними є базові та компенсаційні елементи: 

стабільна заробітна плата, бонуси за виконання планових показників 

(відсоток від продажів), преміювання за результатами звітних періодів 

(місяць/квартал), а також система особистих чайових та соціальний пакет у 

вигляді харчування коштом закладу і вечірнього розвезення. Чинною 

системою оплати праці цілком задоволені 50% опитаних, ще 25% — 

«скоріше задоволені», і лише 25% висловили незадоволення («не зовсім 

задоволені»). Прикметно, що незадоволення здебільшого корелює з 

позиціями кухарів та бариста, де фіксується вища інтенсивність праці та 

менша частка гнучких бонусів порівняно з контактним персоналом залу. 

У структурі нематеріальної мотивації безумовним пріоритетом для персоналу 

є гнучкий графік роботи — цей варіант обрали 83,3% респондентів. 

Наступними за значущістю стимулами визначено перспективи 

кар’єрного зростання (50%) та можливість безкоштовного професійного 

навчання через тренінги й майстер-класи (50%). Меншу, проте вагому роль 

відіграють участь у прийнятті управлінських рішень (33,3%), корпоративні 

заходи (25%) та вербальна похвала від безпосереднього керівництва (16,7%). 

Важливим індикатором кадрової стабільності є сприйняття персоналом 

можливостей вертикальної мобільності. Так, 50% респондентів чітко бачать 
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реальну перспективу кар'єрного росту всередині закладу. Ще 41,7% 

вважають це можливим, але за певних умов (наприклад, розширення мережі, 

підвищення кваліфікації чи поява вакантного місця). Лише один співробітник 

(старший сомельє, що логічно через досягнення ним вищої кваліфікаційної 

планки у своєму профілі) зазначив відсутність подальших кар'єрних 

можливостей. 

Заключний блок анкети містив якісні оцінки персоналу щодо 

оптимізації системи управління. Значна частина вибірки (близько 42%) 

констатувала, що система менеджменту функціонує на високому рівні й не 

потребує змін. Водночас критичний аналіз відкритих відповідей дозволив 

виділити три ключові зони для покращення: 

1. Комунікаційний аспект: персонал вказує на необхідність 

оптимізації внутрішніх інформаційних потоків між адміністрацією та 

підрозділами. Окремо наголошується на проблемі «ігнорування проблем», 

коли як дрібні, так і глобальні поточні труднощі відкладаються або довго не 

вирішуються менеджментом. 

2. Економічний аспект: висловлено запити на перегляд рівнів 

заробітної плати та вдосконалення системи фінансової мотивації для 

лінійних неконтактних позицій (зокрема, кухарів). 

3. Якісний аспект: акцентовано на важливості підвищення загальної 

якості обслуговування через посилення мотиваційних драйверів. 

Таким чином, результати емпіричного аналізу свідчать про загалом 

ефективну, стійку та переважно демократичну модель управління в закладі. 

Проте для підвищення конкурентоспроможності підприємства та 

зниження ризиків плинності кадрів керівництву доцільно звернути увагу на 

оптимізацію зворотного зв'язку, ліквідацію затримок у прийнятті рішень 

щодо внутрішніх проблем колективу, а також на модернізацію грейдів 

оплати праці для виробничого персоналу. 
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4.2.    Удосконалення системи управління персоналом і внутрішніх 
стандартів обслуговування 

У ситуації жорсткої боротьби за клієнта на львівському ринку закладів 

харчування, коли технічні новинки та дизайн копіюються миттєво, саме 

якість обслуговування та ефективне управління персоналом стають 

вирішальними перевагами. Для ресторану «ZWIN BY SHOCO», який 

функціонує у складному форматі «wine & dine», уніфікація робочих процесів 

та оновлення управлінських підходів є життєво необхідними для утримання 

клієнтів преміум-сегменту. 

Імплементація системи ключових показників ефективності (KPI) та 

грейдування. 

Спираючись на аналіз фінансової звітності та кадрової структури 

закладу, доцільно перейти від застарілої системи фіксованої оплати праці до 

динамічної моделі, котра ґрунтується на KPI. Це дасть змогу перетворити 

персонал із простої статті витрат на дієвий економічний інструмент. 

Для обслуговуючого персоналу доцільно запровадити такі критерії 

оцінювання: 

• Виконання обсягів продажу вина: оскільки вино є стрижнем 

концепції, преміальна частина заробітку мусить бути прямо пов’язана з 

реалізацією конкретних позицій із винної карти. 

• Середній чек: цей показник має мотивувати до пропонування 

відвідувачам додаткових страв та десертів від SHOCO. 

• Якісна оцінка від клієнтів: необхідний постійний моніторинг 

відгуків у соцмережах та через систему «таємний гість». 

Також варто запровадити систему градації кваліфікації (грейдинг). 

Кожен працівник (наприклад, офіціант) може мати три рівні майстерності: 

«початківець», «кваліфікований спеціаліст» та «майстер-експерт». 

Підвищення рівня кваліфікації має супроводжуватися зростанням окладу на 

10-15% і вимагати успішного проходження атестації (демонстрація знань про 
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сорти винограду, принципи поєднання їжі та вина (фудпейринг), а також 

етикетні норми). 

Оновлення внутрішніх протоколів надання послуг  

Наявні робочі регламенти потребують коригування з огляду на 

унікальність концепції «ZWIN». Рекомендується створити та впровадити 

оновлені Стандартні Операційні Процедури (SOP), що деталізують увесь 

шлях гостя — від моменту його прибуття до розрахунку. 

Ключові зміни у стандартах повинні охоплювати: 

1. Протокол «Початкового контакту з гостем»: Офіціант повинен не 

просто привітати відвідувача, а й лаконічно викласти філософію «ZWIN», 

підкресливши особливість гастрономічно-винного поєднання. 

2. Регламент «Винного супроводу»: Обов'язковою має стати 

пропозиція аперитиву та кваліфікована допомога у виборі вина до 

замовлених страв, базуючись на рекомендаціях сомельє, вказаних у меню. 

3. Регламент роботи з «Незадоволеним гостем»: Впровадження 

алгоритму LAST (Listen — Вислухати, Apologize — Вибачитися, Solve — 

Знайти рішення, Thank — Подякувати). Це дозволить адміністратору миттєво 

усувати негатив на місці. 

Удосконалення комунікації та внутрішнього навчання 

Оскільки кухонний цех розміщений у підвальному приміщенні, 

переміщення персоналу та обмін інформацією між залом та кухнею є 

потенційним «вузьким місцем». 

Для вирішення цієї проблеми пропонується: 

• Запровадження сучасного ПЗ: Використання планшетів 

офіціантами з негайним виведенням замовлень на монітори кухні. Це 

скоротить час очікування страв та зменшить кількість помилок. 
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• Щоденні короткі наради: Проведення п'ятихвилинних зібрань 

перед початком кожної зміни для обговорення стоп-листу, денних 

спецпропозицій та аналізу ситуацій з попередньої зміни. 

• Крос-тренінг: Навчання офіціантів роботі на барі чи на 

виробництві макаронів. Це покращить взаєморозуміння між відділами та 

додасть штату гнучкості у пікові години. 

Оцінка потенційного ефекту від пропонованих кроків. 

Якщо спиратися на досвід аналогічних закладів та поточний 

фінансовий стан «ZWIN BY SHOCO», можна спрогнозувати високу віддачу 

від цих нововведень ринку. 

4.3.    Прогнозування результатів впровадження запропонованих заходів 
Упровадження усебічних кроків з покращення системи заохочень, 

професійного зростання та впорядкування внутрішніх нормативів дасть 

змогу ресторану «ZWIN BY SHOCO» досягти нової висоти у сфері 

операційної вправності. Очікувані наслідки можна класифікувати за трьома 

основними напрямами: фінансовими, соціальними та якісними. 

Фінансові здобутки: 

• Збільшення середнього чека: Завдяки поглибленню тренінгу 

персоналу з технік поєднання страв та вин (фудпейринг) і методів 

стимулювання більших покупок (апселінг), прогнозується зростання 

середнього чека на 10–15%. Це відбудеться завдяки активнішому збуту 

елітних позицій із винної карти та фірмових десертів SHOCO. 

• Зменшення витрат на персонал: Мінімізація плинності кадрів 

дозволить закладу зекономити кошти, які раніше витрачалися на постійний 

рекрутинг, відбір та базове навчання нових найманих працівників. 

• Раціоналізація фонду оплати праці (ФОП): Запровадження 

гнучкого графіку роботи та ключових показників ефективності (KPI), 

націлених на оборот, забезпечить відповідність витрат на оплату праці 

фактичним фінансовим результатам діяльності. 



53 
 

Соціальні переваги: 

• Зменшення плинності кадрів: Створення прозорої схеми 

кар’єрного просування та впровадження системи стимулювання сприятимуть 

утриманню талановитих фахівців у колективі. 

• Покращення робочої атмосфери: Застосування соціально-

психологічних управлінських підходів та партисипативного менеджменту 

підвищить рівень задоволеності співробітників та їхню відданість бренду. 

• Розвиток експертності: Внутрішня програма наставництва та 

регулярні дегустації сформують унікальну спільноту експертів у межах 

закладу. 

Якісні показники: 

• Зростання відданості гостей: Стабільність команди та 

забезпечення високих стандартів обслуговування збільшать частку постійних 

відвідувачів, які цінують індивідуальний підхід. 

• Посилення іміджу торгової марки: Позиціонування «ZWIN BY 

SHOCO» як закладу з високою гастрономічною та винною культурою буде 

постійно підтверджуватися професійними діями кожного члена команди. 

Подібні трансформації не лише покращать поточні фінансові метрики, але й 

закладуть міцну основу для тривалої конкурентоспроможності ресторану на 

ринку Львова. 

Запропонований набір кроків спрямований на суттєве покращення 

системи управління персоналом закладу через запровадження зрозумілих 

схем кар’єрного просування, програм внутрішнього кураторства та гнучких 

графіків праці з прив'язкою до критеріїв KPI. Упорядкування внутрішніх 

настанов обслуговування (SOP) у поєднанні із соціально-психологічним 

надиханням дозволить знизити плинність кадрів та оптимізувати фонд 

заробітної плати. Передбачення наслідків підтверджує, що реалізація цих 

рішень забезпечить якісне поглиблення експертизи команди, підвищить 

прихильність відвідувачів до бренду «ZWIN BY SHOCO» та спричинить 
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прямий позитивний фінансовий вплив у вигляді збільшення середнього чека 

та загального прибутку ресторану. 

 

Висновки до четвертого розділу 

У четвертій частині представлено комплекс дієвих та стратегічно 

важливих пропозицій, спрямованих на покращення системи роботи з кадрами 

в ресторані «ZWIN BY SHOCO». Встановлено, що ефективне вирішення 

проблеми високої плинності співробітників та збільшення продуктивності 

роботи закладу можливе завдяки впровадженню гнучкої системи 

фінансового заохочення, яка включає прозорі бонуси за досягнення 

показників продажів винної карти та десертів (KPI), широке застосування 

перехресного навчання персоналу (*cross-training*) та удосконалення 

стандартів обслуговування й організації робочих місць. 

Аналізуючи потенційні результати реалізації запропонованих кроків, 

можна стверджувати про їх значну позитивну дію як з соціальної, так і з 

економічної точок зору. Очікується суттєве зменшення витрат, пов'язаних з 

пошуком та інтеграцією нових працівників, завдяки стабілізації трудового 

колективу. Крім того, прогнозується зростання прибутку ресторану 

приблизно на 10-15% завдяки підвищенню кваліфікації персоналу, що надає 

послуги, та збільшенню середньої суми рахунку клієнта. Взаємний вплив 

висококваліфікованих фахівців та вдосконалених бізнес-процесів сприятиме 

досягненню стійкого позитивного результату, перетворюючи управління 

людськими ресурсами на дієвий механізм для зміцнення 

конкурентоспроможності та фінансової стабільності ресторану на ринку. 
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ВИСНОВОК 

У цій дипломній роботі виконано глибоке вивчення теоретичних основ 

організації праці та проведено ретельний аналіз системи управління 

колективом у ресторані «ZWIN BY SHOCO». На підставі отриманих 

висновків сформульовано остаточні узагальнення, що повністю відповідають 

завданням, поставленим на початку дослідження. 

Досліджено теоретичні підходи до сутності та значення людських 

ресурсів у сфері ресторанного бізнесу. З'ясовано, що в індустрії гостинності 

людський капітал є головним стратегічним активом та ключовою 

конкурентною перевагою закладу, яку неможливо відтворити. Оскільки 

створення ресторанної послуги відбувається одночасно з її споживанням, 

професіоналізм, емоційний інтелект та навички комунікації команди 

безпосередньо впливають на формування лояльності відвідувачів та 

створюють унікальну цінність для бренду. 

Охарактеризовано ключові методи організації роботи та їхній вплив на 

фінансові результати підприємства. Доведено, що ефективне управління 

операційною діяльністю ґрунтується на поєднанні адміністративних, 

економічних та соціально-психологічних методів. Раціональне нормування 

праці, чіткий розподіл обов'язків та застосування методів взаємозамінності 

персоналу є ефективними інструментами для оптимізації операційних 

процесів, зменшення витрат та підвищення загальної прибутковості бізнесу. 

Представлено детальну характеристику ресторану «ZWIN BY 

SHOCO», включаючи його історію, концепцію та організаційну структуру. 

Виявлено, що заклад став успішним продовженням розвитку відомого 

львівського бренду. Управління закладом здійснюється за допомогою 

лінійно-функціональної організаційної структури. 

Проаналізовано фінансово-економічні показники діяльності закладу та 

стан використання трудових ресурсів. За результатами економіко-

статистичного дослідження визначено динаміку ключових показників 

прибутковості та рентабельності підприємства. Розрахунок показників руху 
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кадрів та продуктивності праці дозволив оцінити реальний рівень 

використання людських ресурсів, виявивши прямий зв'язок між рівнем 

кваліфікації сервісного персоналу, розміром середнього чеку та загальними 

обсягами реалізації послуг ресторану. 

Вивчено специфіку роботи обслуговуючого та виробничого персоналу, 

виявивши «вузькі місця» в організації їхньої діяльності. До основних 

«вузьких місць» віднесено недостатню зацікавленість лінійних працівників у 

кінцевих фінансових результатах через застарілі підходи до стимулювання, 

випадки професійного вигорання під час пікових навантажень, а також брак 

чіткої системи внутрішнього наставництва та адаптації нових працівників. 

Обґрунтовано шляхи покращення системи мотивації та професійного 

зростання працівників. Розроблено комплексну програму реформування 

системи мотивації, що охоплює як матеріальні, так і нематеріальні стимули. 

Запропоновано модернізацію фінансового стимулювання шляхом 

впровадження прозорих індивідуальних KPI . До блоку нематеріальної 

мотивації включено заходи з корпоративного навчання та заходи підтримки 

ментального здоров’я колективу для запобігання вигоранню. 

Проведено прогнозну оцінку результатів впровадження 

запропонованих заходів для «ZWIN BY SHOCO». Обґрунтовано, що 

реалізація запропонованих рішень матиме синергетичний ефект. В 

операційному аспекті це забезпечить значне зниження плинності кадрів та 

формування сприятливого психологічного мікроклімату в колективі. 

В економічному плані підвищення рівня кваліфікації сервісної ланки 

сприятиме зростанню культури обслуговування, збільшенню глибини та 

суми середнього чека, стабілізації потоку лояльних відвідувачів та 

підвищенню загальної конкурентоспроможності ресторану на динамічному 

ринку індустрії гостинності. 

Підсумовуючи, можна стверджувати, що успіх ресторану «ZWIN BY 

SHOCO» в сучасних ринкових умовах значною мірою зумовлений 

продуктивністю системи менеджменту його трудових ресурсів. Здійснене 
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вивчення як теоретичних аспектів, так і реальної практики роботи закладу, 

продемонструвало, що працівники – як ті, що безпосередньо працюють з 

клієнтами, так і ті, хто задіяний у виробничих процесах, – є не тільки 

виконавцями своїх обов'язків, але й ключовими чинниками формування 

клієнтоорієнтованої культури та неповторної винно-гастрономічної 

атмосфери, притаманної ресторану. 

Виявлені в процесі дослідження недоліки, а саме: слабка мотивація, 

загроза професійного виснаження та потреба в послідовному навчанні, – 

підтвердили нагальну потребу в оновленні діючих методів управління. 

Запропонований комплекс заходів, що вдало поєднує матеріальні стимули 

(чітко визначені ключові показники ефективності, що корелюють з обсягами 

продажів) з нематеріальними факторами (спеціалізовані тренінги, курси для 

сомельє та психологічна підтримка колективу), візуалізує можливість 

трансформації нинішньої системи управління персоналом. 

Отже, впровадження розроблених пропозицій створить значний 

синергетичний ефект: бренд «ZWIN BY SHOCO» матиме згуртований, 

високо мотивований та професійний колектив. Це, в свою чергу, сприятиме 

зменшенню плинності кадрів, помітному покращенню рівня обслуговування, 

збільшенню середнього чека, а отже, й забезпечить сталий фінансовий ріст та 

закріплення провідних позицій підприємства на львівському ринку 

ресторанного бізнесу. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



58 
 

СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ 

1. Архипов В. В. Організація ресторану : підручник. Київ : Центр 

учбової літератури, 2018. 280 с. 

2. Баланицька Н. В., Кудря В. А. Економіка ресторанного 

господарства : навч. посіб. Київ : Центр учбової літератури, 2019. 242 с. 

3. Богіня Д. П., Грішнова О. А. Основи економіки праці : підручник. 

3-тє вид. Київ : Знання-Прес, 2012. 313 с. 

4. Виноградова О. В. Наукові підходи до формування системи 

мотивації персоналу на підприємствах індустрії гостинності. «Вісник 

Донецького національного університету економіки і торгівлі ім. Михайла 

Туган-Барановського». 2020. № 1 (72). С. 45–53. 

5. Вороніна О. О., Сакун Л. М. Управління персоналом в 

ресторанному бізнесі: інноваційні аспекти. «Економіка та суспільство». 2022. 

Вип. 39.  

6. Грішнова О. А. Людський капітал: формування в системі освіти і 

професійної підготовки. Київ : Знання, 2011. 254 с. 

7. Данюк В. М., Петюх В. М. Менеджмент персоналу : навч. посіб. 

Київ : КНЕУ, 2014. 398 с. 

8. Дороніна М. С. Управління мотивацією персоналу підприємства : 

навч. посіб. Харків : Вид. ХНЕУ, 2013. 240 с. 

9.  Завадинська О. Ю., Литвиненко Т. Є. Організація 

обслуговування в закладах ресторанного господарства : навч. посіб. Київ : 

Київ. нац. торг.-екон. ун-т, 2017. 216 с. 

10. Закон України «Про основні принципи та вимоги до безпечності 

та якості харчових продуктів» від 23.12.1997 № 771/97-ВР (із змінами та 

доповненнями).  

11. Іванова Т. В. Корпоративна культура як інструмент управління 

персоналом підприємств індустрії гостинності. *Економіка. Управління. 

Інновації*. 2021. № 2 (29). С. 88–94. 



59 
 

12. Колот А. М. Мотивація персоналу : підручник. Київ : КНЕУ, 

2012. 345 с. 

13.  Крушельницька О. В., Мельничук Д. П. Управління персоналом : 

навч. посіб. Київ : Кондор, 2016. 296 с. 

14. Кузьмін О. Є., Мельник О. Г. Основи менеджменту : підручник. 

Київ : Академвидав, 2013. 416 с. 

15.  Мальська М. П., Гаталяк О. М., Дубіс Л. Г. Ресторанна справа : 

Центр учбової літератури, 2020. 304 с. 

16. Мазаракі А. А., Ведмідь Н. І. Управління якістю послуг у 

ресторанному бізнесі : монографія. Київ : Київ. нац. торг.-екон. ун-т, 2015. 

344 с. 

17. Миронов Ю. Б., Свидрук І. І. Менеджмент у туризмі та 

гостинності : навч. посіб. Львів : Видавництво ПП «Марусич», 2019. 312 с. 

18.  Мостенська Т. Л., Новак О. В. Менеджмент підприємств 

ресторанного господарства : навч. посіб. Київ : Сузір'я, 2015. 280 с. 

19. Мунін Г. Б., Змійов О. О. Управління сучасним рестораном : 

навч. посіб. Київ : Центр учбової літератури, 2017. 248 с. 

20.  Нечаюк Л. І., Телеш Н. І. Готельно-ресторанний бізнес: 

менеджмент : навч. посіб. Київ : Центр учбової літератури, 2019. 344 с. 

21.  Олініченко К. С. Особливості запровадження системи НАССР 

(HACCP) у закладах ресторанного господарства. «Продовольчі ресурси». 

2022. Т. 10, № 18. С. 155–162. 

22. Паска М. З., Радіонов М. О. Інноваційні технології в 

ресторанному господарстві : навч. посіб. Львів : ЛНУВМБ імені С.З. 

Ґжицького, 2021. 210 с. 

23.  П’ятницька Г. Т. Ресторанне господарство України: ринкова 

трансформація, інноваційний розвиток, структурні переформатування : 

монографія. Київ : Київ. нац. торг.-екон. ун-т, 2012. 418 с. 

24. Роглєв Х. Й. Основи готельного менеджменту : навч. посіб. Київ : 

Кондор, 2014. 408 с. 



60 
 

25.  Сало Я. М. Організація обслуговування населення в закладах 

ресторанного господарства : довідник бармена, сомельє. Львів : Афіша, 2018. 

352 с. 

26.  Сардак С. Е., Кошова сомельє К. В. Управління розвитком 

персоналу підприємств ресторанного бізнесу. «Економічний простір». 2021. 

№ 165. С. 102–107. 

27.  Семцов В. М. Ергономіка робочих місць на підприємствах 

громадського харчування. «Охорона праці та пожежна безпека». 2023. № 4. 

С. 34–39. 

28. Смирнова В. В. Психологія ділового спілкування в сервісній 

діяльності : навч. посіб. Київ : Академія, 2015. 192 с. 

29. Стафійчук В. І. Туристичне та ресторанне країнознавство : навч. 

посіб. Київ : Знання, 2016. 391 с. 

30.  Федорченко В. К. Підготовка фахівців для сфери туризму та 

гостинності: теоретичні і методологічні аспекти : монографія. Київ : Вища 

школа, 2013. 364 с. 

31. Хміль Ф. І. Управління персоналом : підручник. Київ : 

Академвидав, 2014. 488 с. 

32. Чернова О. В. Маркетингові інструменти формування лояльності 

споживачів у ресторанному бізнесі. «Маркетинг в Україні». 2022. № 3. С. 41–

49. 

33. Armstrong M., Taylor S. Armstrong's Handbook of Human Resource 

Management Practice. 15th ed. London : Kogan Page, 2020. 448 p. 

34. Geare A. J. Productivity from Scanlon-type plans // Academy of 

Management Review. – 1976. – Vol. 1, No. 3. – P. 99–108. 

35. Halsey F. A. The Premium Plan of Paying for Labor URL: 

https://www.jstor.org/stable/2486185  

36. Innovative Trends in Restaurant Management. Food and Beverage 

Magazine. URL: https://www.fb1mag.com/  

https://www.jstor.org/stable/2486185
https://www.fb1mag.com/


61 
 

37. LinkedIn Learning: Best Practices for Hospitality Management. URL: 

https://www.linkedin.com/learning/  

38. Merrick D. V. Time studies as a basis for rate setting. URL: 

https://archive.org/details/timestudiesasbas00merrrich  

39. Аналіз ринку ресторанного господарства України (2023-2024). 

Про-Консалтинг. URL: https://pro-consulting.ua/ua/press-room/analiz-rynka-

restorannogo-hozyajstva-ukrainy  

40. Аналітичний огляд «Restoran.ua»: Кадрова політика в закладах 

Львова. URL: https://restoran.ua/lviv/ 

41. Ганнт Г. Л. Праця, заробітна плата та дохід (Класика 

менеджменту в Google Books). URL: 

https://books.google.com.ua/books?id=8609AAAAIAAJ  

42. Дафт Р. Л. Менеджмент / пер. з англ. – К.: Знання, 2012. – 704 с. 

43. Державна служба статистики України. Діяльність підприємств 

сфери послуг. URL: http://www.ukrstat.gov.ua/  

44. Емерсон Г. Дванадцять принципів продуктивності URL: 

https://archive.org/details/twelveprinciples00emeruoft  

45. Кодекс законів про працю України. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/322-08  

46. Методи оцінки персоналу в системі управління підприємством. 

Електронний підручник. URL: http://ru.osvita.ua/vnz/reports/econom_pravo/  

47. Офіційний сайт «SHOCO» URL: 

https://shoco.ua/?srsltid=AfmBOorfG_I5d7yUiy7l7AH0deHCM0Jl-

7dAejkogEYEDVmIYTYzAzX6  

48. Офіційний сайт «ZWIN» URL: https://zwin.ua/  

49. Про захист прав споживачів: Закон України. URL: 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1023-12  

50. Професійні стандарти у сфері ресторанного господарства. 

Офіційний портал НАК. URL: https://nqa.gov.ua/  

https://www.linkedin.com/learning/
https://archive.org/details/timestudiesasbas00merrrich
https://pro-consulting.ua/ua/press-room/analiz-rynka-restorannogo-hozyajstva-ukrainy
https://pro-consulting.ua/ua/press-room/analiz-rynka-restorannogo-hozyajstva-ukrainy
https://restoran.ua/lviv/
https://books.google.com.ua/books?id=8609AAAAIAAJ
http://www.ukrstat.gov.ua/
https://archive.org/details/twelveprinciples00emeruoft
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/322-08
http://ru.osvita.ua/vnz/reports/econom_pravo/
https://shoco.ua/?srsltid=AfmBOorfG_I5d7yUiy7l7AH0deHCM0Jl-7dAejkogEYEDVmIYTYzAzX6
https://shoco.ua/?srsltid=AfmBOorfG_I5d7yUiy7l7AH0deHCM0Jl-7dAejkogEYEDVmIYTYzAzX6
https://zwin.ua/
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/1023-12
https://nqa.gov.ua/


62 
 

51. Ресторанний маркетинг та управління кадрами. Блог «Poster 

POS». URL: https://joinposter.com/ua/blog  

52. Тейлор Ф. У. Принципи наукового менеджменту / пер. з англ. – 

К.: Наш формат, 2014. – 160 с. 

53. Шаповалова О. М. Сучасні моделі мотивації персоналу в 

ресторанному бізнесі. Економіка та суспільство. 2021. URL: 

https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/385  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://joinposter.com/ua/blog
https://economyandsociety.in.ua/index.php/journal/article/view/385


63 
 

ДОДАТКИ 

ДОДАТОК А 

АНКЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ТА МОТИВАЦІЇ 

ПЕРСОНАЛУ 

Шановний колего! 

Прошу  вас взяти участь в опитуванні, метою якого є аналіз методів 

управління та мотивації у нашому закладі. Опитування є анонімним, а 

результати будуть використані в узагальненому вигляді для наукового 

дослідження. 

 

Текст методики 

1. Ваш стаж роботи? 

До 6 місяців 

6 місяців - 1 рік 

1-3 роки 

Понад 3 роки 

2. Ваша посада? 

 

3. Який стиль керівництва переважає у вашому підрозділі? 

Демократичний (керівник враховує думки команди, заохочує ініціативу) 

Авторитарний ( рішення приймаються одноосібно, жорсткий контроль) 

Ліберальний (мінімальне втручання керівника, повна свобода дій) 

4. Чи отримуєте ви чіткі інструкції та зворотній зв’язок від керівництва, 

щодо вашої роботи? 



64 
 
Так, регулярно 

Частково/ не завжди 

Ні, практично ніколи 

5. Оцініть психологічний клімат у колективі за 5-бальною шкалою. 

Оцініть психологічний клімат у колективі за 5-бальною шкалою (1-

конфліктний, 5- дуже дружній) 

6. Які матеріальні методи стимулювання застосовуються у 

закладі?(можна обрати декілька) 

Стабільна заробітня плата 

Бонуси за виконання плану (відсоток від продажів) 

Премії за результатами місяця/кварталу 

Система особистих чайових 

Харчування коштом закладу/розвозка 

7. Які нематеріальні методи мотивації для вас є найбільш 

дієвими?(оберіть топ-3) 

Похвала від керівництва 

Можливість професійного навчання (тренінги, майстер-класи) 

Гнучкий графік роботи 

Участь у прийнятті рішень 

Перспектива кар’єрного зростання  

Корпоративні заходи 

8. Чи задоволенні ви чинною системою оплати праці? 
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Цілком задоволений(-а) 

Скоріше задоволений(-а) 

Не зовсім задоволений(-а) 

Категорично не задоволений(-а) 

9. Чи відчуваєте ви можливість кар’єрного росту у межах цього закладу? 

Так, це реально 

Можливо, але за певних умов 

Ні, можливості відсутні 

10. Що, на вашу думку, варто змінити в системі управління закладом для 

покращення результатів роботи? 

 

Обробка результатів 

1. 1-3 роки - 66,7% 

Понад 3 роки - 25% 

До 6 місяців - 8,3% 

2. Кухар - 25% 

Бариста - 16, % 

Офіціант - 16,7% 

Адміністратор – 8,3% 

Господиня – 8,3% 

Кухар сушист - 8,3% 

Сомельє – 8, 3% 

Старший сомельє – 8,3% 

3. Демократичний – 75 % 

Ліберальний – 16,7% 
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Авторитарний  - 8, 3% 

4. Частково/не завжди – 58, 3% 

Так, регулярно – 41,7% 

5. 4 – 50% 

3 – 33,3% 

5 – 16,7% 

6. Харчування коштом закладу/розвозка – 66, 7% 

Стабільна заробітня плата – 58,3% 

Бонуси за виконання плану ( відсоток від продажів) – 41,7% 

Премії за результатами місяця/кварталу -41,7% 

Система особистих чайових – 41,7% 

7. Гнучкий графік роботи – 83, 3% 

Можливість професійного навчання (тренінги, майстер класи) – 50% 

Перспектива кар’єрного зростання – 50% 

Участь у прийнятті рішень – 33,3% 

Корпоративні заходи – 25% 

Похвала від керівництва – 16,7% 

8. Цілком задоволений(-а) – 50% 

Скоріше задоволений(-а) -  25% 

Не зовсім задоволений(-а) – 25% 

9. Так, це реально – 41,7% 

Можливо, але за певних умов – 50% 

Ні, можливості відсутні – 8,3%  

10. 1)Покращити комунікацію  

2) сприйняття керівництва та адміністрації до загальних проблем  

(часто що незначні, що глобальні проблеми відкладаються або не 

вирішуються) 

Варто покращити комунікацію в колективі, мотивацію працівників, якість 

обслуговування 

Наразі все працює стабільно. Немає факторів, які б заважали якісній праці. 
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Робота налаштована чудова, нічого змінювати не потрібно 

- 

Не думала 

Нічого 

Нічого змінювати не потрібно, все чудово налаштовано, результати це 

доводять! 

Зп 
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