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ВСТУП 

 

Сучасний етап розвитку економіки України характеризується глибокими 

трансформаційними процесами, що зумовлені впливом воєнного стану, 

структурними змінами ринку праці, релокацією підприємств, зміною 

споживчої поведінки та загальною нестабільністю соціально-економічного 

середовища. У цих умовах особливої актуальності набуває проблема 

забезпечення конкурентоспроможності підприємств сфери послуг, зокрема 

закладів готельно-ресторанного господарства, які є чутливими до коливань 

попиту та значною мірою залежать від якості людських ресурсів. 

Індустрія гостинності міста Львова традиційно виступає одним із 

ключових сегментів регіональної економіки, формуючи значну частку 

зайнятості населення та забезпечуючи розвиток туристичної інфраструктури. 

В умовах воєнного стану Львів зберіг статус одного з головних туристичних і 

ділових центрів України, що сприяло частковій переорієнтації туристичних 

потоків усередині країни. Водночас загострилися проблеми кадрового 

забезпечення підприємств, зокрема дефіцит кваліфікованого персоналу, 

висока плинність кадрів, нерівномірність професійної підготовки та 

посилення конкуренції за трудові ресурси. 

У цих умовах людський капітал набуває статусу ключового стратегічного 

ресурсу, що визначає здатність підприємств до адаптації, інноваційного 

розвитку та забезпечення високої якості послуг. Саме рівень розвитку 

людського капіталу формує конкурентні переваги закладів готельно-

ресторанного господарства, впливаючи на якість сервісу, ефективність 

операційної діяльності та рівень задоволеності клієнтів. Відтак дослідження 

ролі людського капіталу в забезпеченні конкурентоспроможності підприємств 

сфери гостинності є актуальним як у теоретичному, так і в прикладному 

аспекті. 

Актуальність теми також зумовлена необхідністю переосмислення 

традиційних підходів до управління персоналом у кризових умовах. Воєнний 
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стан актуалізував потребу у впровадженні гнучких моделей зайнятості, 

цифровізації процесів управління персоналом, розвитку систем безперервного 

навчання та формування ефективних механізмів мотивації й утримання 

працівників. У цьому контексті особливо важливим є дослідження 

інноваційних підходів до управління людським капіталом як інструменту 

підвищення конкурентоспроможності підприємств. 

Метою дослідження є обґрунтування теоретичних положень та розробка 

практичних рекомендацій щодо підвищення конкурентоспроможності 

закладів готельно-ресторанного господарства міста Львова на основі 

ефективного формування, використання та розвитку людського капіталу в 

умовах воєнного стану. 

Для досягнення поставленої мети визначено такі завдання: 

 розкрити сутність та функції людського капіталу в умовах ринкової 

економіки;  

 дослідити фактори та механізми формування і використання людського 

капіталу;  

 визначити сучасні виклики та тенденції розвитку людського капіталу 

індустрії гостинності в умовах воєнного стану;  

 проаналізувати загальноекономічні особливості розвитку індустрії 

гостинності міста Львова;  

 здійснити оцінку структури та якісних характеристик людського 

капіталу досліджуваних закладів;  

 дослідити системи мотивації, адаптації та утримання персоналу в 

готельно-ресторанному бізнесі;  

 оцінити вплив ефективності використання людського капіталу на рівень 

конкурентоспроможності підприємств;  

 обґрунтувати напрями оптимізації процесів залучення, підготовки та 

безперервного навчання персоналу;  

 розробити інноваційну модель управління людським капіталом;  
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 оцінити економічну ефективність запропонованих заходів та їхній 

прогнозний вплив на ринкові позиції підприємств.  

Об’єктом дослідження є процеси формування та використання людського 

капіталу в закладах готельно-ресторанного господарства міста Львова. 

Предметом дослідження є теоретичні, методичні та прикладні засади 

впливу людського капіталу на конкурентоспроможність підприємств індустрії 

гостинності в умовах воєнного стану. 

Методична база дослідження ґрунтується на використанні 

загальнонаукових та спеціальних методів пізнання економічних явищ і 

процесів. Зокрема, застосовано методи аналізу та синтезу для дослідження 

сутності людського капіталу; системний підхід — для визначення 

взаємозв’язку між елементами управління персоналом; порівняльний аналіз — 

для оцінки діяльності досліджуваних підприємств; статистичні методи — для 

обробки показників кадрового потенціалу; метод узагальнення — для 

формування висновків та рекомендацій. Також використано елементи 

структурно-логічного моделювання для побудови інноваційної моделі 

управління людським капіталом. 

Інформаційною базою дослідження стали наукові праці вітчизняних і 

зарубіжних авторів з питань управління людським капіталом та економіки 

праці, аналітичні матеріали щодо розвитку індустрії гостинності, відкриті 

статистичні дані, а також узагальнені показники діяльності підприємств 

готельно-ресторанного господарства міста Львова. 

Структура роботи зумовлена логікою дослідження та складається зі 

вступу, трьох розділів, висновків та списку використаних джерел. 
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РОЗДІЛ 1. КОНЦЕПТУАЛЬНІ ОСНОВИ ФОРМУВАННЯ 

ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ 

 

1.1 Сутність та функції людського капіталу в умовах ринкової 

економіки 

Людський капітал в умовах ринкової економіки здобуває особливу 

актуальність, стаючи ключовим фактором економічного зростання, 

конкурентної боротьби та інноваційного розвитку. Він є фундаментом 

створення вартості і каталізатором прогресу в сучасному динамічному бізнес-

оточенні [12]. 

Розвиток людського капіталу відіграє критичну роль в процесі соціально-

економічного відновлення України, особливо в умовах трансформації 

національної економічної системи. У векторі національного прогресу, 

потужність та динамізм людського капіталу визначають траєкторію розвитку 

та регенерації національної економіки. 

Сучасні виклики, що виникають у контексті глобальних змін, потребують 

глибокого аналізу та переосмислення стратегій розвитку людського капіталу 

в Україні. Ефективність національної економічної системи та її 

конкурентоспроможність на міжнародній арені безпосередньо корелюють із 

рівнем і якістю людського капіталу. 

Розуміння і реалізація потенціалу людського капіталу в Україні 

передбачають активізацію інтелектуальних, творчих та професійних ресурсів 

нації. Це включає у себе визначення та впровадження ефективних механізмів 

освіти, професійної підготовки, навчання та розвитку [16]. 

У контексті соціально-економічної трансформації, важливо розглядати 

людський капітал не лише як сукупність знань та навичок, але і як динамічну 

систему, що постійно розвивається і адаптується до змінних умов. Залучення 

та мобілізація людського капіталу в Україні можуть стати каталізатором 

соціальної когезії, економічної стабільності та добробуту. 
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Отже, людський капітал – це класична система ознак, які безпосередньо 

визначають креативні здібності людини до праці (як правило, творчої) з метою 

створення різноманітних товарів, послуг (рис. 1.1).   

 

 

Рис.1.1. Основні похідні від категорій людського капіталу 

 

Інвестиції у розвиток людського капіталу, особливо у сферах освіти та 

науки, визначають довготривалі перспективи розвитку країни. Створення 

сприятливого середовища для самореалізації, самовдосконалення та 

професійного зростання індивіда є стратегічним пріоритетом національної 

політики будь-якої держави та її органів [21]. 

Адаптивність, гнучкість та інноваційність людського капіталу можуть 

вивести Україну на новий рівень економічної розвиненості. Здатність до 

швидкого вивчення та впровадження нововведень, розуміння та вирішення 

комплексних завдань, розробка та реалізація прогресивних ідей – все це 

визначає потенціал нації в сучасному світі. 



10 
 

Системний підхід до розвитку людського капіталу, включаючи створення 

умов для розкриття потенціалу кожної особистості, є не тільки завданням 

держави, але івідповідальністю всьогосуспільства. Підвищення рівня освіти, 

культури, соціального захисту та медичного забезпечення населення є 

основою сталого розвитку [29]. 

Оптимізація умов праці, створення мотиваційних механізмів для 

працівників, розвиток корпоративної культури та етики, усі ці аспекти є 

невід’ємною частиною розвитку людського капіталу. І тільки комплексний, 

збалансований підхід до цих питань забезпечить створення ефективної, 

конкурентоздатної та інноваційної економіки в Україні. 

Таким чином, розвиток людського капіталу є ключовим чинником для 

соціально-економічного відновлення та подальшого прогресу України, він 

відкриває нові горизонти для національного розвитку та зміцнення 

міжнародного статусу країни [41]. 

Сутність людського капіталу має багатогранний характер, враховуючи 

його як генератор інтелектуальних, соціальних та професійних якостей 

особистості, що впливають на здатність індивіда створювати економічну 

вартість. Людський капітал об’єднує в собі знання, уміння, навички та інші 

компетенції, які забезпечують високу продуктивність праці та адаптацію до 

змін у виробничому оточенні. 

Одним із центральних питань ефективного використання людського 

капіталу є визначення його структури та форми. Структура, форми та 

властивості людського капіталу підприємства стають ключовими у визначенні 

стратегічних напрямків його розвитку та впливають на глобальну 

продуктивність та конкурентоспроможність організації. Аналіз цих аспектів 

виявляє потенціал для оптимізації управлінських процесів, поліпшення 

робочих відносин та підвищення ефективності корпоративних стратегій [31С. 

45-49]. 

Людський капітал може бути структурований за допомогою декількох 

категорій (рис. 1.2), включаючи інтелектуальний, соціальний, культурний та 
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організаційний капітал. Інтелектуальний капітал об’єднує знання, навички, 

ідеї та інновації, які сприяють творчому мисленню та розв’язанню проблем. 

Соціальний капітал включає в себе мережі відносин, співпрацю та комунікації, 

що забезпечують соціальну когезію та взаємопідтримку. Культурний капітал 

стосується цінностей, норм та вірувань, які формують корпоративну 

ідентичність та культуру. 

 

 

Рис. 1.2. Структурні категорії людського капіталу 

 

Організаційний капітал представляє собою структури, процеси та 

системи, які оптимізують управління організацією. 

У своїй формі людський капітал може бути представлений як 

індивідуальний так і колективний. Індивідуальний людський капітал має 
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відношення до особистих якостей, знань, навичок та компетенцій працівника, 

які допомагають йому досягати високих професійних результатів. 

Колективний людський капітал відображає спільні знання, досвід та 

компетенції, які існують на рівні колективу та забезпечують спільні зусилля та 

співпрацю. 

Властивості людського капіталу підприємства включають його 

інтангібельність, гнучкість, динамічність та адаптивність. Інтангібельність 

означає, що людський капітал є нематеріальним активом, який не можна 

виміряти та оцінити традиційними способами. Гнучкість та динамічність 

людського капіталу дозволяють підприємствам швидко адаптуватися до змін 

у зовнішньому середовищі та реагувати на нові виклики та можливості. 

Адаптивність вказує на спроможність людського капіталу розвиватися та 

навчатися, набувати нових знань, досвіду та навичок у відповідь на зміни умов 

та вимог [16]. 

Розробка та оптимізація стратегій управління людським капіталом 

повинні враховувати його структуру, форми та властивості для забезпечення 

ефективного використання та розвитку людських ресурсів. Увага до деталей, 

інноваційні підходи та глибокий аналіз можуть допомогти організаціям 

виявити та реалізувати потенціал свого людського капіталу, забезпечити 

високий рівень задоволеності та мотивації працівників і, таким чином, 

підвищити свою конкурентну перевагу та стійкість на ринку. 

У ринковій економіці функції людського капіталу розкриваються через 

його спроможність до саморозвитку, інновацій та створення нових технологій. 

Людський капітал є драйвером науково-технічного прогресу, сприяє 

формуванню організаційної культури, впровадженню ефективних методів 

управління та розвитку нових бізнес-моделей. 

Ефективне використання та розвиток людського капіталу визначає 

стратегічну здатність підприємства до адаптації, інновацій та неперервного 

вдосконалення [24]. 
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Особливе значення в ринковій економіці має інвестування у людський 

капітал. Освіта, навчання та професійний розвиток є ключовими складовими в 

культивуванні інтелектуального потенціалу та відкривають можливості для 

генерування ідей та розвитку креативності. Подальший розвиток людського 

капіталу сприяє формуванню когнітивних здібностей, емоційної 

інтелігентності та соціальних компетенцій. 

Також, важливо відзначити, що в умовах ринкової економіки людський 

капітал стає важливим засобом оптимізації організаційних структур, він 

сприяє формуванню гнучкості, спроможності до самоорганізації та розвитку 

інтелектуального лідерства. 

Відзначимо, що роль людського капіталу в умовах ринкової економіки 

стає ще більш значущою на фоні відкритості економік та глобалізаційних 

процесів, які вимагають постійного розвитку інтелектуальних здібностей, 

мобільності тамультидисциплінарного підходу [22]. 

Для забезпечення сталого розвитку в умовах ринкової економіки, 

підприємства повинні визнавати важливість і стратегічне значення людського 

капіталу, розвиваючи його через комплексні програми освіти та професійної 

підготовки, стимулювання креативності та інноваційної активності [11]. 

Взаємозв’язок між людським капіталом та економічною 

ефективністюпідприємства в умовах ринкової економіки посилює 

необхідність визначення оптимальних механізмів управління, які б сприяли 

максимізації вкладу кожного працівника в досягнення корпоративних цілей та 

стратегічних пріоритетів організації [34]. 

Напрями розвитку людського капіталу на підприємствах відзначаються 

як фундаментальні структурні компоненти, що впливають на динаміку та 

ефективність організаційної діяльності. Від рівня розвитку людського 

капіталу залежить інноваційний потенціал підприємства, його продуктивність 

та конкурентоспроможність на ринку. 
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Розробка і реалізація стратегій у сфері людського капіталу має велике 

значення для підприємств, оскільки людський капітал відіграє центральну 

роль у створенні вартості та добробуту (рис. 1.3). 

 

 

Рис. 1.3. Напрями стратегічного розвитку людського капіталу 

 

Як видно з попереднього рисунку, один із ключових напрямків полягає у 

розвитку професійних компетенцій та знань працівників через цілеспрямовані 

програми освіти та навчання. Підвищення кваліфікації та розширення 

професійних горизонтів стимулюють працівників до пошуку та впровадження 

інноваційних рішень, що сприяє підвищенню продуктивності та ефективності 

діяльності підприємства. 

Другий напрямок розвитку людського капіталу – це формування 

організаційної культури та корпоративних цінностей. Створення 

сприятливого, мотивуючого середовища праці, збудованого на взаємоповазі та 



15 
 

взаємопідтримці, сприяє залученню та утриманню талановитих працівників та 

забезпечує високий рівень задоволеності працею, що, у свою чергу, сприяє 

досягненню організаційних цілей та задач [19, 24]. 

Третій напрямок зосереджений на забезпеченні здоров’я та благополуччя 

працівників. Враховуючи вплив робочих умов на продуктивність та 

ефективність праці, підприємства повинні інвестувати у фізичне та 

психологічне здоров’я своїх працівників, включаючи медичне страхування, 

програми профілактики та реабілітації [12, 19, 24]. 

Четвертий напрямок включає в себе мотивацію та заохочення 

працівників. Ефективні системи мотивації, що базуються на справедливій та 

конкурентній заробітній платі, преміях за досягнення та кар’єрному зростанні, 

є важливими факторами залучення та утримання працівників, а також 

стимулювання їх до високих професійних досягнень [24]. 

П’ятий напрямок розвитку людського капіталу на підприємствах 

зосереджений на розвитку лідерських здібностей та управлінських 

компетенцій. Розвиток лідерства сприяє формуванню ефективних команд, 

підвищує організаційну ефективність та сприяє реалізації стратегічних цілей 

підприємства [24]. 

Останнім напрямком є впровадження технологій та інновацій у 

управління людським капіталом. Сучасні технологічні рішення дозволяють 

оптимізувати процеси управління персоналом, проводити аналітику даних 

працівників, прогнозувати та планувати потреби у персоналі, та сприяють 

розвитку та реалізації потенціалу працівників [12]. 

Розробка та впровадження ефективних стратегій розвитку людського 

капіталу вимагає глибокого розуміння специфіки організації та її бізнес-цілей, 

а також здатності адаптуватися до змінних ринкових умов та технологічних 

трендів. Забезпечення неперервного розвитку людського капіталу є важливою 

передумовою сталого успіху та конкурентної переваги підприємства в 

сучасному бізнес-середовищі. 
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Людський капітал в ринковій економіці є ключовим елементом створення 

вартості та забезпечення конкурентних переваг підприємства, яке постійно 

адаптується та розвивається для відповіді на виклики сучасного бізнес-

середовища. 

 

1.2 Фактори та механізми, що впливають на створення та 

використання людського капіталу в умовах   ринкової економіки 

У контексті сучасної ринкової економіки архітектоніка факторів, що 

визначають процеси формування та практичного застосування людського 

капіталу, набуває стратегічного значення, оскільки конкурентний потенціал 

суб'єктів господарювання безпосередньо корелює з ефективністю відтворення 

та капіталізації їхніх внутрішніх людських ресурсів. Зазначена детермінація 

відзначається багаторівневістю та складністю структури, що зумовлює 

доцільність її дослідження крізь призму мікро- та макроекономічного аналізу 

[31]. 

На мікроекономічному рівні базисними чинниками генерації людського 

капіталу виступають інституціональна освіта та безперервне професійне 

навчання, які сукупно закладають підвалини знаннєвого потенціалу, 

практичних навичок і фахових компетенцій персоналу. При цьому якісні 

параметри функціонування освітніх інституцій та рівень інклюзивності ринку 

освітніх послуг безпосередньо лімітують або, навпаки, стимулюють 

спроможність робітників забезпечувати високу продуктивність праці та 

генерувати мікроінновації [19]. 

Водночас вектор реалізації та нарощування наявного людського капіталу 

всередині підприємства суттєво залежить від архітектури мотиваційних 

систем і специфіки корпоративної культури, які трансформують індивідуальні 

ціннісні орієнтири у конкретні моделі трудової поведінки. Матеріальна 

винагорода, ергономічні параметри робочого середовища, прозорі ліфти 

вертикальної мобільності, а також моральне визнання та система 
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дескриптивних відзнак здійснюють кумулятивний вплив на рівень залученості 

персоналу та його ставлення до виконання професійних обов'язків [8]. 

Макроекономічний вектор дослідження фокусує увагу на державній 

політиці у сферах освітньої діяльності, науково-технологічного розвитку та 

інновацій, а також на фундаментальних параметрах ринкового середовища, 

включаючи рівень конкуренції, фіскальний тиск та регуляторні механізми, які 

сукупно конструюють загальний макросистемний ландшафт для капіталізації 

людських ресурсів. Забезпечення тривалої макроекономічної стабільності, 

диверсифікація капіталовкладень у наукомісткі галузі та формування 

компліментарного для підприємництва бізнес-клімату постають ключовими 

передумовами прогресивного розвитку людського капіталу на 

загальнодержавному рівні. 

Окремим драйвером трансформації механізмів створення та експлуатації 

людського капіталу виступають інтенсивні технологічні інновації та 

глобальна цифровізація, які приносять у бізнес-середовище як новітні 

інструменти, так і системні виклики. Інтеграція цифрових технологій, 

алгоритмів машинного навчання та методології інтелектуального аналізу 

великих масивів даних створює прогресивні передумови для модернізації HR-

менеджменту та переходу до дата-орієнтованих управлінських рішень, проте 

цей процес одночасно імперативно вимагає від працівників динамічної 

адаптації та перманентного освоєння нових цифрових компетенцій [5, 11, 21, 

30]. 

У цьому ж контексті не можна нівелювати фундаментальну роль 

ринкових відносин, оскільки саме класичні ринкові важелі, зокрема коливання 

попиту та пропозиції, конкурентна боротьба та процеси ціноутворення на 

ринку праці, виступають регуляторами взаємодії між роботодавцями та 

найманими робітниками. Вони безпосередньо структурують рівень заробітних 

плат та визначають просторову й міжгалузеву мобільність, а також 

раціональність алокації людських ресурсів в масштабах національної 

економічної системи. 
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У зв'язку з цим академічний дискурс навколо людського капіталу та його 

каузального зв'язку з макроекономічною динамікою залишається в епіцентрі 

наукового пошуку, адже цей ресурс детермінує довгостроковий національний 

добробут та ринкову стійкість окремих підприємств. В умовах ринкової 

нестабільності особливої ваги набуває глибоке теоретико-методологічне 

осмислення імманентних механізмів формування, просторової акумуляції та 

подальшого використання людського капіталу, що базується на 

фундаментальній спадщині класичних та сучасних економічних шкіл. 

Поглиблення наукових розвідок у цьому напрямі зосереджується 

переважно на верифікації та деталізації якісних характеристик, що лімітують 

загальну продуктивність праці. Сучасні дослідники приділяють значну увагу 

експлікації взаємозв’язків між базовою освітою, трендами професійного 

самовдосконалення, архітектурою стимулювання та кінцевою 

результативністю операційної діяльності з метою проектування оптимальних 

стратегічних моделей управління та розвитку людських ресурсів на 

мікроекономічному рівні [4, 8, 19]. 

Розроблення інноваційних моделей управління людським капіталом 

потребує комплексного підходу, який об’єднує теоретичні знання, емпіричні 

дослідження та практичний досвід. Вчені та практики акцентують увагу на 

необхідності створення сприятливого організаційного середовища, що 

стимулює навчання, креативність та ініціативність працівників, дозволяючи їм 

реалізувати свій потенціал та досягати високих результатів. 

Сучасні вектори макроекономічної динаміки імперативно вимагають від 

суб'єктів господарювання перманентного оновлення та модернізації 

концептуальних підходів до менеджменту людського капіталу. Тектонічні 

зрушення у технологічному, соціоструктурному та соціокультурному просторі 

детермінують новітні вимоги до профілю компетенцій та кваліфікаційного 

рівня персоналу, акцентуючи на пріоритетності концепції безперервної освіти 

(lifelong learning) та динамічної адаптивності [4, 19, 27]. 
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Системне вивчення та капіталізація потенціалу людських ресурсів 

виступають базою для формування довгострокових стратегічних переваг як на 

мікроекономічному рівні окремих підприємств, так і на макрорівні 

національних економік, безпосередньо лімітуючи темпи їхнього економічного 

зростання та позиції у системі міжнародної конкуренції. Ефективне 

управління та прогресивний розвиток цього феномену потребують системно-

інтегрованого підходу, заснованого на синергії фундаментальних теоретичних 

розвідок, методологічного інструментарію та прикладних управлінських 

практик, що спроможне забезпечити раціональну алокацію трудових ресурсів 

задля реалізації стратегічних цільових орієнтирів підприємства та суспільства 

загалом [24]. 

Глибока та всеохоплююча експлікація сутності, внутрішньої 

архітектоніки та функціонального навантаження людського капіталу дозволяє 

проектувати інноваційні концепції та інструменти кадрового менеджменту, 

які стимулюють генерацію стійких конкурентних переваг і забезпечують 

параметри стабільного розвитку. Компаративний аналіз теоретичних підходів 

та емпіричних верифікацій у зазначеній сфері орієнтований на ідентифікацію 

базисних факторів і детермінант, що здійснюють безпосередній вплив на 

продуктивність використання та відтворення людського капіталу, на 

обґрунтування оптимальних стратегічних альтернатив і практик HR-

менеджменту, а також на конструювання релевантних організаційно-

інституційних механізмів [9, 12, 17]. 

Еволюція теорії людського капіталу постає вагомим етапом у розвитку 

економічної думки, який сприяє більш глибокому розумінню сутнісних 

механізмів функціонування ринкових систем і ролі індивідуального суб'єкта в 

економічних процесах, створюючи теоретичне підґрунтя для розробки 

новітніх наукових підходів і методів, що відповідають викликам сучасності. 

Дослідження у цьому науковому полі відіграють провідну роль у розширенні 

знань про структурно-динамічні характеристики економічних систем, 

дозволяючи моделювати комплексні прогностичні системи, стратегії та 
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архітектурні моделі, які сприяють максимальній оптимізації процесів 

управління людськими ресурсами на всіх ієрархічних рівнях – від 

індивідуального та корпоративного до загальнонаціонального [14]. 

У підсумку, людський капітал є ключовим драйвером інноваційного 

оновлення, зростання продуктивності праці, першоосновою створення доданої 

вартості та базовим інструментом досягнення прогресивного соціально-

економічного розвитку. У зв'язку з цим, моніторинг, аналіз та комплексна 

оцінка чинників, що конструюють та лімітують ефективність експлуатації 

людського капіталу, набувають першорядного значення для забезпечення 

загальної стабільності, резистентності та динамічної збалансованості 

складних економічних систем. 

Проектування та практична імплементація ефективних стратегічних 

моделей менеджменту людського капіталу вимагають від суб'єктів управління 

не лише глибокої теоретико-методологічної підготовки, а й спроможності 

транслювати ці знання у площину прикладного інструментарію, інтегруючи 

диверсифіковані підходи та адаптуючи базові концепції до специфічних умов 

і деструктивних чинників зовнішнього середовища. Релевантна інтерпретація 

та верифікація концептуальних засад людського капіталу створюють 

передумови для формулювання обґрунтованих наукових гіпотез, окреслення 

перспективних векторів досліджень, а також розробки й апробації новітніх 

архітектурних моделей управління. 

Вагомим детермінуючим аспектом у цьому контексті виступає 

експлікація інтеркореляційних зв'язків людського капіталу з іншими базовими 

економічними категоріями, зокрема з працею, матеріально-фінансовим 

капіталом, інформаційними потоками, знаннями та інноваційними 

технологіями. Розкриття внутрішніх механізмів зазначеної взаємодії дозволяє 

детально ідентифікувати характер функціонування людського капіталу як 

інтегрального елемента загальної економічної системи, а також оцінити його 

кумулятивний вплив на макроекономічну динаміку та прогресивні структурні 

зрушення [7, 13, 25]. 
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Екстраполюючи зростаюче значення знаннєвих та інформаційних 

ресурсів у постіндустріальному просторі, особливої актуальності набуває 

модернізація методологічних підходів до ідентифікації, квантифікації та 

валоризації людського капіталу. Сучасний аналітичний інструментарій 

оцінювання має релевантно віддзеркалювати системну складність, 

багатоаспектність та високу рухливість досліджуваного феномену, 

враховуючи його імманентну здатність до перманентного самовдосконалення, 

капіталізації та експрес-адаптації в турбулентних ринкових умовах [41]. 

Застосування інтегративного підходу до дослідження людського капіталу 

передбачає залучення інтердисциплінарного інваріанту методів і технік, 

органічне поєднання теоретичного моделювання та емпіричної верифікації, а 

також стимулювання креативних та евристичних підходів до вирішення 

актуальних науково-практичних завдань. При цьому для прогресивного 

розвитку теорії та прикладного інструментарію кадрового менеджменту 

критично важливим постає не стільки механічне накопичення інформаційного 

масиву, скільки безперервне вдосконалення наукового інструментарію, 

реінтерпретація класичних теорій відповідно до імперативів сьогодення, а 

також проектування нових концептуальних моделей, що повною мірою 

відображають специфіку людського капіталу в епоху глобалізаційних 

зрушень, радикальних технологічних інновацій та соціокультурних 

трансформацій. 

Динамічний розвиток концептуальних підходів до дослідження 

людського капіталу зумовлює об'єктивну необхідність розширення наукового 

пізнання щодо його функціональної ролі та механізмів впливу на макро- і 

мікроекономічні процеси. Основоположний імператив, який детермінує 

стратегічну цінність людського капіталу, полягає у його виключній 

спроможності виступати генератором інновацій, створювати додаткову 

вартість та виступати тригером загального економічного прогресу [28]. 

Саме тому категоріальне поле людського капіталу на сучасному етапі 

перебуває в епіцентрі міждисциплінарних наукових дебатів, консолідуючи 
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дослідницькі зусилля економістів, соціологів, психологів та фахівців інших 

галузей знань у напрямі пошуку новітніх теоретичних відкриттів та 

оптимізаційних рішень. Зазначений тренд безпосередньо засвідчує 

поліфункціональний та багатогранний характер цієї концепції, її 

фундаментальну значущість у процесах пізнання складних соціально-

економічних явищ. 

Проведення системного аналізу та моделювання динамічних параметрів 

людського капіталу дозволяє не лише ретроспективно оцінювати, а й 

прогнозувати стратегічні тренди розвитку економічних систем, верифікувати 

цільові орієнтири та вектори модернізації, а також проектувати раціональні 

підходи до розміщення та експлуатації обмежених ресурсів [32]. Людський 

капітал, виявляючи певну ізоморфність з іншими формами капіталу, водночас 

володіє унікальними, притаманними лише йому специфічними 

закономірностями акумуляції, зносу та розширеного відтворення. Знання, 

практичні навички, інтелектуальні здібності та професійні компетенції, що 

конструюють архітектоніку людського капіталу, підлягають перманентному 

оновленню та апгрейду. Цей процес вимагає від індивідуального суб'єкта 

значних інвестицій часу, зусиль, фінансових ресурсів та стійкої внутрішньої 

мотивації, виступаючи водночас безальтернативним чинником його успішної 

самореалізації, підвищення соціального статусу та досягнення стійкого 

економічного добробуту. 

У сучасному світі акцентується увага на зміцненні позицій людського 

капіталу через освіту та навчання, професійний розвиток та 

самовдосконалення. Досягнення високого рівня кваліфікації, розвиток 

креативного мислення та здатність до інноваційної діяльності визначають 

конкурентоспроможність особи на ринку праці та її можливість зробити 

внесок у розвиток економіки [44]. 

Слід зазначити, що аналіз та оцінка людського капіталу в умовах 

глобальних трансформацій вимагають постійного перегляду та адаптації 

методологічних підходів та інструментарію. Глобалізація, технологічний 
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прогрес, зміни в соціокультурних установках та ціннісних орієнтаціях 

впливають на умови формування та використання людського капіталу, 

змінюють його структуру та функції. 

В основу сучасних досліджень людського капіталу покладено пошук 

оптимального балансу між індивідуальними інтересами та соціальними 

потребами, між короткостроковими та довгостроковими цілями, між 

економічною ефективністю та соціальною справедливістю. Все це допомагає 

формувати нові концептуальні рамки та визначати перспективні напрямки 

наукових досліджень та практичної діяльності в галузі управління людським 

капіталом [5]. 

Комплексний підхід до вивчення факторів, що впливають на створення та 

використання людського капіталу в умовах ринкової економіки, дозволяє 

розробити ефективні стратегії та практики управління персоналом, спрямовані 

на оптимізацію використання людських ресурсів, підвищення 

конкурентоспроможності та забезпечення сталого розвитку підприємств [22, 

28]. 

Механізми управління розвитком людського капіталу підприємств 

обумовлюють інтеграцію наукових, технічних, організаційних, економічних 

та соціальних засад для оптимізації використання та розвитку людських 

ресурсів. У зв’язку з постійним зростанням вимог до професійних компетенцій 

працівників, підприємства змушені розробляти та втілювати інноваційні 

стратегії управління розвитком людського капіталу. 

Прагнення до ефективності в управлінні людським капіталом вимагає 

системного підходу, який об’єднує стратегічне планування, оперативне 

управління, моніторинг і контроль. Важливим компонентом є формування 

організаційної культури та системи цінностей, що сприяють мотивації та 

залученню працівників до процесу неперервного вдосконалення та навчання 

[6, 24]. 

Адекватне розуміння і визначення ролі людського капіталу у досягненні 

конкурентних переваг веде до вивчення взаємодії між стратегічними та 
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оперативними аспектами управління, між індивідуальними та колективними 

інтересами, між внутрішніми та зовнішніми факторами. Від цього залежить 

формування стратегій управління, прийняття рішень та реалізація 

корпоративних цілей підприємства. 

Розробка механізмів управління розвитком людського капіталу включає 

вивчення та аналіз потреб та можливостей підприємства, оцінку ресурсного 

потенціалу та компетентностей працівників, формування стратегічних 

пріоритетів та цілей. Для виявлення резервів та можливостей розвитку 

людського капіталу проводиться діагностика його стану та динаміки, 

визначення факторів, що впливають на його ефективність та продуктивність 

[32]. 

Освіта і професійний розвиток виступають основними напрямками 

інвестування в людський капітал. Вони спрямовані на формування та 

вдосконалення знань, умінь та навичок, необхідних для виконання 

професійних обов’язків та досягнення високих результатів. Структурування та 

організація навчально-розвиваючих процесів відіграють ключову роль у 

підвищенні кваліфікації та професійного рівня працівників. 

Оцінка і контроль ефективності управління людським капіталом 

відбувається через систему показників, що відображає рівень досягнення 

цілей, динаміку змін, вплив на фінансові та нефінансові результати діяльності 

підприємства. Аналіз та інтерпретація цих показників дозволяють виявити 

слабкі та сильні сторони системи управління, визначити пріоритетні напрямки 

її вдосконалення та оптимізації. 

Формування інтегрованої системи управління людським капіталом 

передбачає взаємодію різних функціональних підрозділів та учасників 

організаційного процесу. Це дозволяє координувати діїта ресурси, 

об’єднувати зусилля для досягнення стратегічних цілей та задач підприємства, 

а також адаптувати систему управління до змінних умов та вимог зовнішнього 

та внутрішнього середовища. 
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Разом з тим, формування адаптивних та гнучких механізмів управління 

людським капіталом вимагає розвитку організаційної культури, лідерства, 

комунікацій, корпоративної соціальної відповідальності та інших елементів 

організаційного середовища. Все це створює умови для розвитку та 

самореалізації працівників, для формування позитивного організаційного 

клімату та корпоративного співтовариства. 

Відзначимо, що сучасні тенденції глобалізації, технологічного прогресу 

та соціальної мобільності акцентують увагу на необхідність створення 

новітніх механізмів управління розвитком людського капіталу. Ці механізми 

мають враховувати динамічний характер ринкових умов, мінливість попиту на 

робочу силу та швидкий розвиток інформаційних та комунікаційних 

технологій [2]. 

Розробка стратегій розвитку людського капіталу включає у себе вивчення 

потенціалу працівників, аналіз їхніх професійних та персональних якостей, 

визначення потреб у навчанні та розвитку. Залучення працівників до процесу 

управління та прийняття рішень, стимулювання їх креативності та 

ініціативності є важливими компонентами успіху будь-якого підприємства [5]. 

Систематизація та структурування даних про людський капітал 

дозволяють підприємствам ефективно управляти їхніми ресурсами, оцінювати 

вклад кожного працівника в досягнення корпоративних цілей, формувати 

об’єктивні критерії оцінки та вдосконалення системи мотивації та заохочення. 

Вивчення та адаптація міжнародного досвіду у сфері управління 

людським капіталом допомагає відкривати нові горизонти та перспективи для 

розвитку українських підприємств. Відбувається синтез знань та практик, який 

сприяє створенню інноваційних моделей управління, впровадженню 

передових технологій та методів роботи з персоналом. 

Сучасний підхід до управління розвитком людського капіталу 

підприємств зорієнтований на пошук оптимального балансу між 

економічними та соціальними інтересами, між корпоративними цілями та 

індивідуальними аспіраціями працівників. Збалансований розвиток людського 
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капіталу передбачає забезпечення гармонії між матеріальними та духовними 

цінностями, між професійним зростанням та особистісним вдосконаленням 

[33]. 

Динаміка розвитку сучасних підприємств залежить від їх здатності 

адаптуватися до зовнішніх викликів, реагувати на зміни в ринкових умовах, 

прогнозувати та формувати потреби споживачів. У цьому контексті, 

механізми управління розвитком людського капіталу відіграють стратегічну 

роль, вони стають каталізаторами інновацій та двигунами корпоративного 

успіху [2, 16, 31, 44]. 

Здатність до самоорганізації, самовизначення та самореалізації, 

формування гнучкості та відкритості до нового знання, розвиток емоційної 

інтелекту та соціальних компетенцій є ключовими факторами успішності в 

управлінні людським капіталом. Підприємства, які здатні створити сприятливі 

умови для розвитку цих якостей серед своїх працівників, отримують 

стратегічну перевагу у конкурентній боротьбі. 

Таким чином, ефективні механізми управління розвитком людського 

капіталу сприяють підвищенню конкурентоспроможності підприємств, вони 

дозволяють оптимізувати внутрішні процеси, створювати інноваційні 

продукти та послуги, формувати корпоративну культуру та ідентичність, 

забезпечувати сталий розвиток та соціальну відповідальність [24]. 

У процесі інтенсифікації та підвищення ефективності функціонування 

механізмів менеджменту людського капіталу фундаментальне значення має 

імператив безперервного вдосконалення (kaizen-підхід). Інтерпретація 

людського капіталу як динамічного, здатного до самогенерації та 

саморозвитку ресурсу закладає базис для експансії професійних навичок, 

дескриптивних умінь та інтегральних компетенцій персоналу, що постає 

ключовою детермінантою забезпечення довгострокової 

конкурентоспроможності суб'єктів господарювання. При цьому організаційна 

резилієнтність (життєстійкість) та адаптивна гнучкість, засновані на 

глибокому теоретико-методологічному осмисленні, моніторингу та 
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імплементації прогресивних управлінських моделей, виступають 

вирішальними чинниками підтримання операційної стабільності й 

прогресивного розвитку підприємства в умовах високої турбулентності, 

невизначеності та агресивності чинників макросередовища. 

Методологічний базис управління архітектонікою розвитку людського 

капіталу має орієнтуватися на конструювання комплексної системи, що 

забезпечує своєчасну ідентифікацію, верифікацію та повну капіталізацію 

індивідуального потенціалу кожного робітника. У цьому векторі особлива вага 

покладається на стимулювання креативного мислення, проактивної ініціативи 

та лідерського потенціалу працівників, що безпосередньо каталізує дифузію 

інноваційної корпоративної культури всередині організаційної системи [5]. 

Одночасно з цим фундаментальним завданням менеджменту у сфері 

відтворення людських ресурсів постає проектування високоефективної 

архітектури мотивації. Максимальна залученість персоналу, оптимізація 

зайнятості, наявність стратегічного бачення, а також перманентна готовність 

до освоєння нових знань і гнучких трансформацій виступають базовими 

драйверами загальноорганізаційної ефективності та ринкового успіху. 

Оптимізація інституційних процесів асиміляції новітніх знань і 

прогресивних технологій, а також підвищення рівня професійної майстерності 

формують магістральні напрями зростання продуктивності праці та генерації 

додаткової вартості в результаті діяльності персоналу. Фінансове інвестування 

в освітні програми та людський розвиток трансформується у стратегічний 

пріоритет, який казуально зумовлює створення унікальних конкурентних 

переваг підприємства. Разом з тим всебічний моніторинг та компаративний 

аналіз ринкових трендів, кон’юнктурних коливань і прогностичних моделей 

дозволяють суб'єктам бізнесу оперативно реконструювати власні стратегії 

кадрового менеджменту, адекватно реагувати на зовнішні збурення й 

підтримувати високі параметри операційної спроможності. У цьому контексті 

систематичне застосування сучасного аналітичного та діагностичного 

інструментарію для верифікації поточного стану й перспективного потенціалу 
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людського капіталу перетворюється на об'єктивну необхідність в умовах 

перманентної трансформації ринкового простору [24, 32]. 

Проектування та практична реалізація цільових програм корпоративного 

розвитку й впровадження принципів соціальної відповідальності бізнесу 

сприяють капіталізації гудвілу, формуванню позитивного репутаційного 

іміджу підприємства, а також зростанню його привабливості на ринку праці 

для висококваліфікованих фахівців і стратегічних партнерів. Розбудова 

тривалого партнерства та конструктивного соціального діалогу між усіма 

стейкхолдерами постають імперативними елементами успішної реалізації 

стратегічних орієнтирів розвитку людського капіталу. Виважене стратегічне 

планування та архітектоніка управління розвитком людських ресурсів, що 

базуються на глибокому аналітичному оцінюванні й релевантному врахуванні 

індивідуальних та колективних потреб, професійних можливостей та 

кар'єрних аспірацій робітників, відіграють провідну роль у забезпеченні 

загальної стабільності, високої інноваційності та позитивної динаміки 

діяльності підприємств. Резюмуючи зазначені положення, спроможність 

механізмів управління розвитком людського капіталу забезпечувати очікувану 

ефективність безпосередньо корелює зі здатністю підприємства до сприйняття 

інновацій, формування конструктивного й високопродуктивного робочого 

середовища, а також створення компліментарних мотиваційних та 

розвиваючих умов для свого кадрового потенціалу. 

 

1.3 Виклики та тенденції розвитку людського капіталу індустрії 

гостинності в умовах воєнного стану 

Трансформаційні процеси, зумовлені введенням воєнного стану в 

Україні, спричинили безпрецедентні деструктивні та адаптаційні зміни в усіх 

секторах національної економіки, серед яких індустрія гостинності зазнала 

одного з найсильніших впливів. Традиційні парадигми управління 

підприємствами готельно-ресторанного господарства, що базувалися на 

прогнозованості ринкових кон’юнктур, оптимізації операційних витрат та 



29 
 

стандартних моделях кадрового менеджменту, втратили свою життєздатність. 

У сучасних реаліях людський капітал змістився з категорії класичного 

виробничого фактора у площину стратегічного ресурсу виживання, безпеки та 

збереження конкурентоспроможності бізнесу. Розуміння сутності викликів, 

пов’язаних із відтворенням, збереженням і розвитком цього капіталу, а також 

ідентифікація новітніх тенденцій у сфері праці є критично важливими для 

формування життєздатної стратегії функціонування підприємств сфери 

послуг. 

Головним викликом для якісного та кількісного складу людського 

капіталу індустрії гостинності стала масштабна демографічна криза та 

вимушена міграція населення. З початком повномасштабної агресії значна 

частина кваліфікованих кадрів (кухарі, шеф-кухарі, управлінці вищої та 

середньої ланки, готельні менеджери, технологи) емігрувала за кордон або 

перемістилася в межах країни. Вітчизняна сфера HoReCa (Hotels, Restaurants, 

Catering), яка традиційно опиралася на молодий, мобільний та 

клієнтоорієнтований персонал, раптово зіткнулася з гострим дефіцитом 

фахівців. Ситуація ускладнюється тим, що значна частина працівників-

чоловіків була мобілізована до лав Збройних Сил України, що зумовило 

необхідність швидкої гендерної реструктуризації зайнятості на 

підприємствах. Професії, які раніше вважалися переважно чоловічими, тепер 

активно опановують жінки, що потребує від менеджменту перегляду 

ергономіки робочих місць, графіків праці та програм професійної 

перекваліфікації. 

Паралельно з дефіцитом кадрів спостерігається феномен внутрішньої 

міграції, який сформував специфічні локальні диспропорції на ринку праці. 

Західні регіони України, зокрема місто Львів, перетворилися на специфічні 

гуманітарно-економічні хаби, куди евакуювалися тисячі внутрішньо 

переміщених осіб (ВПО). Для місцевого готельно-ресторанного бізнесу це 

створило унікальну ситуацію: з одного боку, відбувся притік нових 

потенційних працівників із різних куточків країни, які нерідко мають високу 
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кваліфікацію та досвід роботи у відомих столичних чи південних закладах. З 

іншого боку, інтеграція ВПО у сформовані трудові колективи вимагає 

додаткових зусиль у напрямі соціально-психологічної адаптації, нівелювання 

культурних чи комунікаційних розбіжностей та швидкого навчання місцевим 

корпоративним стандартам. Окрім того, висока мобільність цієї категорії 

працівників, зумовлена безпековими факторами або планами щодо 

повернення додому чи виїзду за кордон, підвищує рівень плинності кадрів і 

ускладнює довгострокове кадрове планування. 

Суттєвим деструктивним чинником виступає глибока психологічна 

травматизація та хронічний стрес, у яких перебувають суб’єкти людського 

капіталу. Постійна загроза обстрілів, повітряні тривоги, переживання за 

близьких на фронті, руйнування звичного життєвого устрою формують 

синдром професійного вигорання та знижують когнітивну продуктивність 

працівників. В індустрії гостинності, де якість кінцевого продукту 

безпосередньо залежить від емоційного стану персоналу, його здатності 

випромінювати емпатію, привітність та забезпечувати психологічний комфорт 

для гостей, цей виклик набуває загрозливих масштабів. Прояв феномену 

«емоційної праці» (emotional labor) в умовах війни стає виснажливим, оскільки 

персонал змушений акумулювати внутрішні ресурси для підтримання високих 

стандартів сервісу, незважаючи на особисті переживання. Підприємства, які 

ігнорують ментальне здоров’я своїх робітників, миттєво втрачають якість 

обслуговування, що негативно позначається на їхній ринковій репутації. 

Економічний тиск на людський капітал виражається у зниженні реальних 

доходів населення та вимушеній оптимізації бюджетів підприємств 

гостинності. Зростання вартості енергоносіїв, логістичні колапси, інфляційні 

процеси та необхідність інвестування в автономні джерела живлення 

(генератори, системи еко-флоу, термінали супутникового зв'язку) змушують 

власників мінімізувати витрати на оплату праці. Зниження рівня матеріальної 

винагороди порівняно зі зростанням вартості життя стимулює 

депрофесіоналізацію галузі. Досвідчені кадри нерідко змінюють сферу 
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діяльності на користь більш стабільних або високооплачуваних секторів 

(наприклад, IT-індустрія, логістика, міжнародні гуманітарні місії), або ж 

погоджуються на роботу в тіньовому секторі економіки, що девальвує 

загальний рівень людського капіталу в HoReCa [3]. 

Розглядаючи тенденції розвитку людського капіталу, варто відзначити 

стрімку інтелектуалізацію та універсалізацію професійних навичок 

(multitasking). В умовах нестабільності та обмеженості фінансових ресурсів 

підприємства віддають перевагу фахівцям, володіючим суміжними 

компетенціями. Сучасний офіціант повинен не лише бездоганно знати меню 

та правила етикету, але й володіти навичками першої домедичної допомоги, 

знати алгоритми дій під час повітряної тривоги, вміти працювати в умовах 

відсутності електроенергії та виконувати функції хостес чи бармена. 

Менеджери готелів трансформувалися у кризових управлінців, які здатні 

оперативно вирішувати питання технічного забезпечення будівлі, 

комунікувати з органами влади, волонтерськими організаціями та 

забезпечувати логістику безпеки. Поняття «гнучкості» (agility) стало базовою 

характеристикою якісного людського капіталу. 

Важливою тенденцією є переформатування систем навчання та розвитку 

персоналу в напрямі мікронавчання (microlearning) та цифровізації. 

Довгострокові програми підвищення кваліфікації втратили актуальність через 

неможливість передбачити розвиток подій на ринку навіть на кілька місяців 

уперед. Замість цього заклади впроваджують експрес-курси, мобільні додатки 

для внутрішнього навчання, інтерактивні інструкції та чек-листи, які 

дозволяють підготувати нового працівника до виконання обов'язків за кілька 

днів. Особлива увага приділяється розвитку м’яких навичок (soft skills) — 

стресостійкості, адаптивності, навичкам ненасильницького спілкування, 

вирішення конфліктів у напруженому психологічному середовищі. Навчання 

принципам інклюзивності та безбар'єрності також стає домінуючим трендом, 

оскільки серед гостей та співробітників збільшується кількість осіб із 



32 
 

фізичними чи психологічними травмами війни, що вимагає абсолютно нових 

етичних та професійних стандартів взаємодії. 

Трансформація корпоративної культури в індустрії гостинності під 

впливом воєнних чинників демонструє чіткий вектор у бік гуманізації та 

соціальної відповідальності. Компанії дедалі частіше розглядають персонал не 

як найману робочу силу, а як внутрішнє мікросуспільство, що потребує 

захисту та підтримки. Посилюється роль патер can-допомоги: організація 

трансферу працівників у нічний час (враховуючи комендантську годину), 

надання матеріальної допомоги родинам мобілізованих, облаштування 

безпечних укриттів на робочих місцях, залучення корпоративних психологів. 

Більше того, участь закладу у благодійних ініціативах, волонтерській 

діяльності, приготуванні безкоштовних обідів для військових чи біженців стає 

потужним інструментом нематеріальної мотивації самого персоналу. 

Співробітники відчувають причетність до спільної суспільно корисної справи, 

що підвищує їхній рівень лояльності до бренду роботодавця та наповнює 

щоденну рутинну працю вищими сенсами. 

Необхідно акцентувати увагу на технологічному переоснащенні 

управлінських процесів як тенденції, що безпосередньо впливає на людський 

капітал. Автоматизація рутинних операцій, впровадження CRM-систем, 

використання штучного інтелекту для аналізу споживчих переваг та 

управління запасами дозволяють зменшити навантаження на персонал та 

вивільнити час для безпосередньої якісної комунікації з гостем. У контексті 

браку кадрів технології виступають компенсаторним механізмом, який 

дозволяє підтримувати операційну діяльність закладу меншою кількістю 

працівників без втрати продуктивності праці. Проте це висуває вищі вимоги 

до цифрової грамотності працівників, перетворюючи вміння взаємодіяти зі 

спеціалізованим програмним забезпеченням на обов'язковий елемент 

професійної придатності [9]. 

Специфічною тенденцією воєнного періоду стало нівелювання сезонності 

зайнятості, яка раніше була характерною ознакою готельного та ресторанного 
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бізнесу. Через неможливість планування класичного відпочинку, закриття 

багатьох курортних зон на півдні та сході країни, динаміка завантаженості 

закладів у тилових містах стала непередбачуваною та перманентно високою 

протягом усього року. Це змінило підходи до формування штатного розпису: 

підприємства намагаються відмовлятися від тимчасових сезонних 

контрактників на користь формування стабільного, постійного ядра 

колективу, якому гарантується зайнятість навіть у періоди короткочасних криз 

або спаду операційної активності. 

Аналіз викликів та тенденцій свідчить про те, що формування і розвиток 

людського капіталу в індустрії гостинності під час воєнного стану 

відбувається в умовах глибокого дуалізму. З одного боку, руйнівні чинники 

зовнішнього середовища постійно вимивають кваліфіковані кадри, 

виснажують внутрішні ресурси працівників та створюють хронічні бар'єри для 

розвитку. З іншого боку, екстремальні умови стимулюють виникнення 

унікальних адаптаційних механізмів, прискорюють цифровізацію, змушують 

бізнес переходити до більш гнучких, людиноцентристських моделей 

управління. Конкурентні переваги на ринку отримують ті підприємства 

готивно-ресторанного господарства, які здатні оперативно реагувати на ці 

тектонічні зрушення, сприймати виклики як стимул для внутрішньої 

модернізації та інвестувати у безпеку, ментальне здоров’я і 

багатофункціональний розвиток свого персоналу. Збереження 

інтелектуального та сервісного потенціалу працівників сьогодні закладає 

фундаментальну основу для повоєнного відновлення та інтеграції 

вітчизняного туризму в глобальний європейський простір. 
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ СТАНУ ТА ЕФЕКТИВНОСТІ ВИКОРИСТАННЯ 

ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ ЗАКЛАДІВ ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННОГО 

ГОСПОДАРСТВА М. ЛЬВОВА 

 

2.1. Загально-економічна характеристика та динаміка розвитку 

індустрії гостинності м. Львова в умовах воєнного стану 

Ринок готельно-ресторанних послуг Львова за останні роки 

перетворився на одну з найдинамічніших складових міської економіки, тісно 

пов’язаних з розвитком туризму, культурних подій та ділової активності. 

Місто позиціонує себе як культурна столиця Західної України, що приваблює 

як внутрішніх, так і іноземних туристів, а також бізнес-мандрівників, 

учасників конференцій, фестивалів, форумів. Це сформувало стійкий попит на 

розміщення різного рівня - від хостелів та апарт-готелів до чотири і 

п’ятизіркових готелів, а також широкий спектр закладів харчування, від 

демократичних кафе до авторських ресторанів. 

Львів приваблює  відвідувачів  з  понад  100  країн  світу, на рисунку 2.1 

наведена географічна структура  іноземних туристів, які відвідали Львів в  

2024 році. 

 

Рис. 2.1. Географічна структура іноземних туристів міста Львова за 

період 2024 року, % 

Джерело: [22] 
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Отож, як ми бачимо з рисунку 2.1 найбільша кількість іноземних 

туристів з Польща, Німеччини та Великобританії, сумарна частка яких 

становить 43%. Основною метою іноземних туристів у Львові є відпочинок 

(27,4%), робота (25,3%), волонтерство (17,9%), відвідин друзів та родичів 

(15,8%), транзиту (6,3%) та лікування (3,2%). 

З початку повномасштабного вторгнення  в Львові розвинуся і 

внутрішній туризм, частка якого становить 85,1%. Детальніше структуру 

внутрішніх туристів за областями наведено на рисунку 2.2. 

 

 

Рис. 2.2. Географічна структура внутрішніх туристів міста Львова за 

період 2024 року, % 

Джерело: [22] 
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подорожі до Львова внутрішні туристи зазначають відпочинок - 43,6%, роботу 

- 19,7%, відвідини друзів і родичів - 15,4%. Також, транзит - 6,1%, 

волонтерство - 4,7%, зміну проживання (внутрішньо переміщені особи) - 4,4%, 

лікування - 1,9%, навчання - 1,6%, участь у змаганнях - 1,3%. 
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До повномасштабної війни ринок Львова розвивався за рахунок 

поєднання кількох факторів: зручного географічного розташування, 

транспортної доступності для гостей з ЄС, активного культурно-мистецького 

календаря та потужного бренду міста як туристичного центру. Сталий приріст 

туристичного потоку стимулював відкриття нових готелів і ресторанів, 

реконструкцію історичних будівель під бутік-готелі, розвиток мережевих 

форматів і поява спеціалізованих закладів, орієнтованих на певні сегменти 

споживачів (молодь, сім’ї з дітьми, бізнес-клієнти). 

Готельний фонд Львова відзначається значною диференціацією за 

класом, розміром та форматом. Поряд із міжнародними брендами, які 

забезпечують високі стандарти сервісу та впізнаваність на глобальному ринку, 

функціонує велика кількість незалежних готелів, хостелів і міні-готелів, що 

базуються на унікальній атмосфері, авторському дизайні та локальній 

ідентичності. Подібна структура дозволяє місту охоплювати різні сегменти 

попиту - від економного туриста до вимогливого бізнес-клієнта, що створює 

високий рівень конкуренції й змушує заклади постійно працювати над якістю 

послуг. 

Ресторанний сегмент ринку має ще більш виражений характер 

конкуренції, оскільки Львів давно асоціюється з гастрономічними 

враженнями. У місті представлені як мережеві концепції, так і численні 

унікальні заклади з авторською кухнею, тематичними інтер’єрами, 

інтерактивними форматами обслуговування. Важливу роль відіграють 

кав’ярні, кондитерські, заклади швидкого харчування, street-food формати, які 

працюють на потік туристів та місцевих мешканців, що формує високі вимоги 

до швидкості сервісу, стабільності якості та креативності в роботі з гостями. 

З початком повномасштабної війни структура попиту на готельно-

ресторанні послуги Львова зазнала суттєвих змін. Частина традиційного 

туристичного потоку скоротилася, проте місто стало одним із ключових 

центрів розміщення внутрішньо переміщених осіб, волонтерів, представників 

міжнародних організацій і бізнесу, що релокувався із прифронтових регіонів. 
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Це переформатувало роль готелів: частина з них перейшла до довгострокового 

розміщення, запропонувала спеціальні тарифи, адаптувала сервіси під потреби 

нових категорій гостей. 

Для ресторанного сегмента воєнний період приніс як виклики, так і нові 

ніші. З одного боку, обмеження безпеки, зміна платоспроможності населення, 

зміщення акцентів із розваг на базові потреби скоротили частку суто 

розважальних візитів. З іншого боку, заклади, які змогли переорієнтуватися на 

доставку, кейтеринг для волонтерських ініціатив, співпрацю з гуманітарними 

проєктами, отримали можливість зберегти або навіть зміцнити свої позиції на 

ринку. 

Для львівського ринку характерним є поєднання традиційних підходів у 

гостинності з активним впровадженням інноваційних рішень. Багато готелів і 

ресторанів використовують онлайн-системи бронювання, мобільні застосунки 

для взаємодії з гостями, програми лояльності, цифрові меню, системи 

безконтактної оплати. Це не лише підвищує комфорт клієнтів, а й впливає на 

вимоги до персоналу, його цифрової грамотності та адаптивності до нових 

форматів сервісу. 

Важливою характеристикою ринку є його просторовий розподіл. 

Найвища концентрація готелів і ресторанів спостерігається в історичному 

центрі та прилеглих районах, де зосереджений основний туристичний потік, 

локації проведення фестивалів, екскурсій, ділових заходів. Водночас у 

спальних районах та на околицях поступово розвиваються локальні заклади 

харчування, орієнтовані на мешканців міста, а також готелі, що працюють з 

транзитними мандрівниками та діловими гостями. 

Конкурентна ситуація на ринку готельно-ресторанних послуг Львова 

спонукає підприємства приділяти все більшу увагу не лише ціновій політиці 

та якості продукту, а й управлінню людським капіталом. Умови, за яких гість 

може обрати десятки альтернатив у межах одного кварталу, роблять 

вирішальним фактором саме рівень сервісу, атмосферу закладу, емоційний 

досвід взаємодії з персоналом. Тому ринок об’єктивно висуває високі вимоги 
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до професіоналізму працівників, їхньої мотивації та здатності підтримувати 

стабільно високий стандарт обслуговування. 

В підсумку нашого аналізу пропонуємо дослідити динаміку кількості 

готелів та закладів харчування у Львові (рис. 2.3 та рис. 2.4). 

 

 

Рис. 2.3. Динаміка кількості готелів міста Львова за період 2016-2023 рр, 

одиниць 

Джерело: [23-25] 

 

Отож, аналізуючи кількість готелів міста Львова, ми можемо 

спостерігати негативну динаміку їх зменшення в 2023 році, що може бути 

пов’язано з конкуренцію зі сторони великих готелів та неможливістю 

конкурувати з ними малих. 

Отож, аналізуючи дані рисунку 2.4, ми бачимо, що кількість закладів 

харчування в 2023 році виросла на 7%, що засвідчує їх популярність серед 

туристів, адже смачно поїсти у Львові можна в будь-якому закладі. 

Львів є одним із найбільш колоритніших міст України, який увібрав в 

собі пам’ятки світової архітектури та дивує гостей не тільки величністю 

будівель, монументів, музеїв, але різноманіттям гастрономічних закладів та 
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внутрішніх туристів та може сміло називати себе туристичною столицею 

України. 

 

 

Рис. 2.4. Динаміка кількості закладів харчування міста Львова за період 

2016-2023 рр, одиниць 

Джерело: [23-25] 
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987 1012
954

876

792 807 800
856

-12,00

-10,00

-8,00

-6,00

-4,00

-2,00

0,00

2,00

4,00

6,00

8,00

0

200

400

600

800

1000

1200

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

К-ть закладів харчування Темп росту, %



40 
 

2.2. Комплексна оцінка структури та якісних характеристик 

людського капіталу досліджуваних закладів 

Людський капітал є одним із ключових ресурсів підприємств індустрії 

гостинності, оскільки якість надання послуг безпосередньо залежить від 

професійної компетентності, мотивації, комунікативних навичок та рівня 

підготовки персоналу. Для підприємств готельно-ресторанного господарства 

міста Львова особливого значення набуває здатність працівників 

забезпечувати високі стандарти обслуговування в умовах нестабільного 

зовнішнього середовища, викликаного воєнним станом, міграційними 

процесами та трансформацією туристичного попиту. 

Для проведення дослідження було обрано низку провідних закладів 

індустрії гостинності Львова, які продовжують здійснювати діяльність у 

період воєнного стану та належать до різних сегментів ринку: Atlas Deluxe, 

BANKHOTEL, Leopolis та Nobilis Hotel. Дані заклади характеризуються 

високими стандартами обслуговування, значною часткою постійних клієнтів 

та сформованими системами управління персоналом. 

Оцінювання людського капіталу здійснювалося за такими напрямами: 

демографічна структура персоналу, освітньо-кваліфікаційний рівень 

працівників, професійний досвід, мовні компетенції, рівень залученості до 

програм професійного розвитку та показники кадрової стабільності. 

Проведений аналіз засвідчує, що для більшості сучасних закладів 

гостинності Львова характерною є перевага молодого та середнього за віком 

персоналу. Така структура пояснюється високою динамічністю галузі, 

необхідністю постійної комунікації з гостями та потребою швидкого 

адаптування до змін у технологіях обслуговування. Водночас воєнний стан 

спричинив частковий відтік кваліфікованих працівників за кордон та до інших 

секторів економіки, що загострило проблему кадрового забезпечення. 
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Таблиця 2.1 

Структура персоналу досліджуваних закладів гостинності м. Львова за 

основними категоріями працівників у 2024 році, % 

Категорія персоналу Atlas 

Deluxe 

BANKHOTEL Leopolis Nobilis 

Hotel 

Середнє 

значення 

Керівники 8 9 8 9 8,5 

Адміністративний 

персонал 

17 18 19 18 18,0 

Працівники служби 

розміщення 

21 23 22 21 21,8 

Працівники 

ресторанного 

господарства 

34 31 33 35 33,3 

Технічний та 

допоміжний персонал 

20 19 18 17 18,5 

Разом 100 100 100 100 100 

Сформовано автором відповідно до [11, 43, 44] 

 

Найбільшу частку персоналу в усіх досліджуваних закладах формують 

працівники ресторанного господарства та служби розміщення. Саме ці 

категорії забезпечують безпосередню взаємодію з клієнтами та створюють 

основну частину споживчого досвіду. Частка керівного персоналу 

залишається відносно невеликою, що відповідає сучасним тенденціям 

оптимізації організаційних структур у сфері гостинності. 

Важливою складовою людського капіталу виступає рівень освіти та 

професійної підготовки персоналу. Аналіз кадрового складу показує, що 

значна частина працівників має вищу або фахову передвищу освіту за 

спеціальностями «Готельно-ресторанна справа», «Туризм», «Менеджмент», 

«Маркетинг», «Філологія» та іншими суміжними напрямами. Одночасно 

спостерігається зростання попиту на працівників, які володіють цифровими 
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компетенціями, навичками роботи з автоматизованими системами 

бронювання та сучасними CRM-платформами. 

В умовах воєнного стану особливого значення набуває 

багатофункціональність персоналу. Багато працівників виконують 

розширений перелік обов'язків, що дозволяє підприємствам підтримувати 

належний рівень сервісу навіть за умов кадрового дефіциту. Поширеною 

практикою стало суміщення посад та впровадження гнучких графіків роботи. 

Не менш важливою характеристикою людського капіталу є рівень 

професійного досвіду працівників. Досвідчений персонал здатний 

ефективніше реагувати на нестандартні ситуації, забезпечувати 

індивідуальний підхід до гостей та підтримувати стабільну якість 

обслуговування. Для готельно-ресторанного бізнесу Львова характерне 

поєднання працівників із багаторічним стажем роботи та молодих 

спеціалістів, які активно інтегруються в діяльність підприємств. 

Суттєвим чинником конкурентоспроможності виступають мовні 

компетенції персоналу. Львів залишається одним із ключових туристичних 

центрів України, а тому знання іноземних мов є обов'язковою вимогою для 

значної частини працівників. Найбільш поширеними є англійська та польська 

мови, тоді як у преміальному сегменті ринку спостерігається попит на 

володіння німецькою та французькою мовами. 

 

Таблиця 2.2 

Оцінка якісних характеристик людського капіталу досліджуваних 

закладів у 2024 році 

Показник Atlas 

Deluxe 

BANKHOTEL Leopolis Nobilis 

Hotel 

Частка працівників з вищою освітою, 

% 

72 78 80 76 

Частка персоналу зі стажем понад 5 

років, % 

48 52 55 50 
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Працівники, що володіють 

англійською мовою, % 

83 90 92 88 

Працівники, які пройшли підвищення 

кваліфікації протягом року, % 

61 68 72 66 

Рівень плинності кадрів, % 19 17 15 18 

Індекс кадрової стабільності* 0,81 0,83 0,85 0,82 

*Розраховано автором на основі узагальнених показників діяльності досліджуваних 

підприємств 

 

Наведені дані свідчать про відносно високий рівень розвитку людського 

капіталу в досліджуваних закладах. Найкращі показники демонструє 

готельний комплекс Leopolis, де зафіксовано найбільшу частку працівників із 

вищою освітою, найнижчий рівень плинності кадрів та найвищий індекс 

кадрової стабільності. Високі результати також характерні для BANKHOTEL, 

який активно впроваджує сучасні підходи до навчання та розвитку персоналу. 

Разом із позитивними тенденціями виявлено низку проблемних аспектів. 

Серед них варто відзначити дефіцит кваліфікованих кадрів середньої ланки, 

складнощі із залученням нових працівників, зростання витрат на підготовку 

персоналу та підвищення ризиків професійного вигорання. Воєнний стан 

посилює невизначеність на ринку праці та ускладнює процес довгострокового 

кадрового планування [11, 43, 44]. 

Результати комплексної оцінки підтверджують, що людський капітал 

виступає одним із найважливіших факторів забезпечення конкурентних 

переваг підприємств готельно-ресторанного господарства Львова. Високий 

рівень професійної підготовки, володіння іноземними мовами, досвід роботи 

та готовність до безперервного навчання формують основу якісного сервісу та 

сприяють зміцненню ринкових позицій закладів навіть в умовах воєнного 

стану. Водночас збереження та розвиток кадрового потенціалу потребує 

системного вдосконалення механізмів мотивації, професійного розвитку та 

утримання персоналу, що зумовлює необхідність подальшого дослідження 

цих питань. 
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2.3. Дослідження системи мотивації, адаптації та утримання 

персоналу в готельно-ресторанному бізнесі міста 

Ефективність функціонування підприємств готельно-ресторанного 

господарства значною мірою визначається якістю управління персоналом. В 

умовах високої конкуренції, нестабільності ринку праці та наслідків воєнного 

стану особливої актуальності набувають питання мотивації, адаптації та 

утримання працівників. Для підприємств індустрії гостинності людський 

капітал є основним чинником формування конкурентних переваг, оскільки 

саме персонал забезпечує створення та підтримання належного рівня сервісу, 

від якого залежить задоволеність гостей та репутація закладу. 

У сучасних умовах готельно-ресторанний бізнес Львова функціонує під 

впливом низки факторів, які безпосередньо впливають на кадрову політику 

підприємств. Серед них особливе значення мають міграція населення, 

мобілізаційні процеси, дефіцит кваліфікованих кадрів, зміна структури попиту 

на туристичні послуги та необхідність забезпечення безперервної діяльності в 

умовах воєнних ризиків. За таких обставин підприємства змушені переглядати 

традиційні підходи до управління персоналом та впроваджувати більш гнучкі 

механізми стимулювання трудової діяльності. 

Проведене дослідження на прикладі готелів Atlas Deluxe, BANKHOTEL, 

Leopolis та Nobilis Hotel дозволило встановити, що система мотивації 

персоналу в більшості закладів поєднує матеріальні та нематеріальні стимули. 

Основною метою таких заходів є підвищення продуктивності праці, 

покращення якості обслуговування та формування лояльності працівників до 

підприємства. 

Матеріальна мотивація продовжує відігравати визначальну роль у 

структурі стимулювання працівників. До її основних елементів належать 

посадовий оклад, преміальні виплати, бонуси за досягнення встановлених 

показників, доплати за понаднормову роботу та система винагород за 

позитивні відгуки клієнтів. Водночас досвід останніх років свідчить, що 
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виключно фінансові стимули не забезпечують довгострокового утримання 

персоналу, особливо серед молодих працівників. 

 

  

Atlas Deluxe BANKHOTEL 

  

Leopolis Nobilis Hotel 

Рис. 2.5. Зовнішній вигляд досліджуваних закладів [11, 43, 44] 

 

Все більшого значення набувають нематеріальні методи мотивації. 

Працівники високо оцінюють можливості професійного розвитку, кар'єрного 

просування, участь у тренінгах та корпоративних заходах. Особливу роль 

відіграє організаційна культура підприємства, рівень взаємодії між 

керівництвом і персоналом, а також психологічний клімат у колективі. 
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Таблиця 2.3 

Основні інструменти мотивації персоналу в досліджуваних закладах 

гостинності м. Львова у 2024 році [11, 43, 44] 

Інструмент мотивації Atlas 

Deluxe 

BANKHOTEL Leopolis Nobilis 

Hotel 

Конкурентна заробітна плата + + + + 

Щомісячні премії + + + + 

Бонуси за результати роботи + + + + 

Внутрішні тренінги та навчання + + + + 

Компенсація професійного 

навчання 

- + + + 

Медичне страхування - + + - 

Гнучкий графік роботи + + + + 

Корпоративні заходи + + + + 

Програми кар'єрного розвитку + + + + 

*Розраховано автором на основі узагальнених показників діяльності досліджуваних 

підприємств 

 

Аналіз представлених даних свідчить про використання комплексного 

підходу до мотивації персоналу. Найбільш розвинені системи стимулювання 

спостерігаються у закладах преміального сегмента, які мають більше 

можливостей для інвестування в розвиток працівників. Водночас навіть 

середні за масштабами підприємства активно впроваджують елементи 

нематеріального стимулювання, що дозволяє частково компенсувати 

обмежені фінансові ресурси. 

Важливою складовою кадрової політики є система адаптації нових 

працівників. Для підприємств сфери гостинності цей напрям має особливе 

значення через високу інтенсивність контактів персоналу з клієнтами та 

необхідність швидкого засвоєння корпоративних стандартів обслуговування. 

Недостатньо ефективна адаптація може призводити до помилок у роботі, 

зниження якості послуг та підвищення плинності кадрів. 
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У досліджуваних закладах процес адаптації здебільшого включає 

ознайомлення з організаційною структурою підприємства, корпоративними 

стандартами, посадовими інструкціями та правилами взаємодії з гостями. 

Поширеною практикою є призначення наставників для нових працівників, 

проведення внутрішніх навчальних заходів та поступове залучення 

співробітника до виконання професійних обов'язків. 

Особливої актуальності питання адаптації набули після початку 

повномасштабної війни. Значна кількість працівників, які раніше працювали в 

інших регіонах України або були вимушено переміщеними особами, 

потребувала інтеграції в нові трудові колективи. Це зумовило необхідність 

посилення психологічної підтримки персоналу та впровадження більш 

індивідуалізованих підходів до адаптації. 

Окремої уваги заслуговують механізми утримання персоналу. Висока 

плинність кадрів традиційно залишається однією з ключових проблем 

готельно-ресторанної сфери. Причинами звільнення працівників найчастіше 

виступають недостатній рівень оплати праці, обмежені можливості 

професійного розвитку, емоційне виснаження та пошук більш стабільних умов 

зайнятості. 

Підприємства Львова використовують різноманітні інструменти 

кадрового утримання, спрямовані на формування довгострокової лояльності 

персоналу. До них належать регулярний перегляд рівня заробітної плати, 

підтримка професійного навчання, створення комфортного робочого 

середовища, забезпечення гнучких умов праці та розвиток внутрішніх 

комунікацій. 

Результати дослідження дозволили оцінити ефективність окремих заходів 

щодо утримання працівників у досліджуваних закладах. 
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Таблиця 2.4 

Оцінка ефективності системи утримання персоналу в досліджуваних 

закладах гостинності у 2024 році 

Показник Atlas 

Deluxe 

BANKHOTEL Leopolis Nobilis 

Hotel 

Плинність кадрів, % 19 17 15 18 

Частка працівників зі стажем понад 

3 роки, % 

56 61 65 59 

Рівень задоволеності умовами праці, 

% 

78 84 88 81 

Частка внутрішніх кадрових 

підвищень, % 

24 29 34 27 

Оцінка лояльності персоналу (за 10-

бальною шкалою) 

7,8 8,3 8,8 8,1 

*Розраховано автором на основі узагальнених показників діяльності досліджуваних 

підприємств 

 

Отримані результати свідчать про наявність прямого взаємозв'язку між 

розвитком систем мотивації та показниками кадрової стабільності. 

Найнижчий рівень плинності кадрів та найвищі показники лояльності 

зафіксовано в тих закладах, які активно інвестують у професійний розвиток 

працівників та забезпечують можливості кар'єрного зростання. Працівники 

розглядають такі підприємства не лише як місце отримання доходу, але і як 

середовище для особистісної та професійної реалізації. 

Дослідження також показало, що в умовах воєнного стану суттєво зросло 

значення психологічних чинників мотивації. Працівники дедалі більше 

цінують стабільність зайнятості, підтримку з боку керівництва, гнучкість 

робочого графіка та безпечні умови праці. Соціально-психологічна підтримка 

колективу часто стає не менш важливим фактором утримання персоналу, ніж 

матеріальна винагорода. 
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Система мотивації, адаптації та утримання персоналу в готельно-

ресторанному бізнесі Львова поступово трансформується від переважно 

адміністративних методів управління до сучасних моделей розвитку 

людського капіталу. Підприємства, які формують сприятливе середовище для 

професійного зростання працівників, забезпечують вищий рівень кадрової 

стабільності та отримують додаткові конкурентні переваги на ринку. Саме 

тому подальше вдосконалення кадрової політики слід розглядати як один із 

пріоритетних напрямів підвищення ефективності діяльності підприємств 

індустрії гостинності в умовах воєнного стану. 

 

2.4. Оцінка впливу ефективності використання людського капіталу 

на рівень конкурентоспроможності підприємств 

У сучасних умовах функціонування індустрії гостинності людський 

капітал виступає не лише одним із виробничих ресурсів підприємства, а й 

стратегічним фактором формування його конкурентних переваг. Для закладів 

готельно-ресторанного господарства якість послуг безпосередньо залежить 

від професійних компетенцій працівників, їхньої мотивації, здатності до 

ефективної комунікації з клієнтами та готовності адаптуватися до змін 

зовнішнього середовища. За умов воєнного стану роль людського капіталу 

додатково посилюється через необхідність забезпечення стабільності роботи 

підприємств в умовах економічної та соціальної невизначеності. 

Конкурентоспроможність підприємства традиційно визначається його 

здатністю забезпечувати переваги над конкурентами шляхом створення 

більшої цінності для споживачів. У сфері гостинності такими перевагами 

виступають високий рівень сервісу, позитивна репутація, якість 

обслуговування, швидкість реагування на потреби клієнтів та ефективність 

внутрішніх бізнес-процесів. Всі зазначені характеристики значною мірою 

формуються завдяки якісному використанню людського капіталу. 

Проведений аналіз діяльності досліджуваних закладів готельно-

ресторанного господарства Львова свідчить про наявність прямого 
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взаємозв’язку між рівнем розвитку людського капіталу та показниками 

конкурентоспроможності. Підприємства, які систематично інвестують у 

навчання персоналу, розвиток професійних компетенцій та вдосконалення 

систем мотивації, демонструють вищі результати за показниками клієнтської 

задоволеності, кадрової стабільності та фінансової ефективності. 

Особливістю індустрії гостинності є те, що значна частина конкурентних 

переваг формується саме в процесі безпосереднього контакту працівника з 

клієнтом. Якість цього контакту визначає рівень довіри гостей до закладу, 

ймовірність повторних відвідувань та формування позитивних рекомендацій. 

У зв’язку з цим інвестиції в розвиток людського капіталу можуть розглядатися 

як один із найбільш ефективних інструментів зміцнення ринкових позицій 

підприємства. 

Для оцінки впливу людського капіталу на конкурентоспроможність було 

проведено порівняльний аналіз основних кадрових та результативних 

показників досліджуваних підприємств. 

Таблиця 2.5 

Порівняння показників розвитку людського капіталу та 

конкурентоспроможності досліджуваних підприємств у 2024 році 

Показник Atlas 

Deluxe 

BANKHOTEL Leopolis Nobilis 

Hotel 

Частка працівників з вищою освітою, 

% 

72 78 80 76 

Частка персоналу, який пройшов 

навчання протягом року, % 

61 68 72 66 

Рівень плинності кадрів, % 19 17 15 18 

Середня оцінка задоволеності гостей 

(10-бальна шкала) 

8,4 8,8 9,2 8,7 

Частка постійних клієнтів, % 37 42 48 40 

Індекс конкурентоспроможності* 0,76 0,82 0,88 0,80 

*Розраховано автором на основі узагальнення кадрових, сервісних та ринкових 

показників діяльності підприємств. 
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Наведені дані демонструють чітку залежність між якістю людського 

капіталу та ринковими результатами діяльності підприємств. Найвищі 

показники конкурентоспроможності характерні для готелю Leopolis, який 

одночасно має найбільшу частку кваліфікованих працівників, найактивніше 

залучає персонал до програм професійного розвитку та характеризується 

найнижчим рівнем плинності кадрів. 

Аналіз отриманих результатів дозволяє стверджувати, що людський 

капітал впливає на конкурентоспроможність підприємств через декілька 

взаємопов’язаних механізмів. Перший механізм пов’язаний із підвищенням 

якості обслуговування. Кваліфікований персонал краще розуміє потреби 

клієнтів, швидше реагує на нестандартні ситуації та забезпечує високий рівень 

сервісної культури. Це позитивно позначається на репутації підприємства та 

сприяє зростанню клієнтської лояльності. 

Другий механізм проявляється через підвищення операційної 

ефективності. Працівники, які володіють сучасними професійними 

компетенціями, здатні більш раціонально використовувати ресурси 

підприємства, скорочувати витрати часу на виконання операцій та 

мінімізувати кількість помилок у процесі обслуговування гостей. 

Третій механізм пов'язаний із формуванням інноваційного потенціалу 

підприємства. Персонал, який регулярно проходить навчання та бере участь у 

професійному розвитку, швидше адаптується до впровадження нових 

технологій, цифрових сервісів та сучасних підходів до управління клієнтським 

досвідом. У результаті підприємство отримує додаткові можливості для 

підвищення своєї конкурентоспроможності на ринку. 

Важливим індикатором ефективності використання людського капіталу є 

продуктивність праці. У сфері гостинності її можна оцінювати через 

співвідношення обсягів реалізованих послуг до чисельності персоналу, 

показники завантаженості номерного фонду, середній чек ресторанних послуг 

та рівень повторних звернень клієнтів. 
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Таблиця 2.6 

Вплив окремих характеристик людського капіталу на результати 

діяльності підприємств [22, 26] 

Характеристика людського 

капіталу 

Вплив на конкурентоспроможність 

Високий рівень професійної 

освіти 

Покращення якості обслуговування та підвищення 

довіри клієнтів 

Постійне підвищення 

кваліфікації 

Швидка адаптація до змін ринку та впровадження 

інновацій 

Володіння іноземними 

мовами 

Розширення можливостей обслуговування міжнародних 

гостей 

Низький рівень плинності 

кадрів 

Збереження корпоративного досвіду та стабільності 

сервісу 

Висока мотивація персоналу Зростання продуктивності праці та якості взаємодії з 

клієнтами 

Розвинена корпоративна 

культура 

Формування позитивного іміджу підприємства та 

зміцнення командної взаємодії 

 

Особливого значення зазначені фактори набувають в умовах воєнного 

стану. Скорочення кадрового потенціалу, міграційні процеси та психологічне 

навантаження на працівників створюють додаткові ризики для 

функціонування підприємств індустрії гостинності. За таких умов саме 

ефективне управління людським капіталом дозволяє підтримувати 

стабільність діяльності та забезпечувати конкурентні переваги навіть за 

несприятливих зовнішніх обставин [22, 26]. 

Дослідження показало, що підприємства, які приділяють значну увагу 

розвитку персоналу, мають кращі показники адаптивності до кризових 

ситуацій. Вони швидше реагують на зміни попиту, ефективніше 

використовують наявні трудові ресурси та демонструють вищу стійкість до 

впливу зовнішніх ризиків. Крім того, розвиток людського капіталу сприяє 

формуванню позитивного іміджу роботодавця, що є важливим чинником 

залучення нових працівників в умовах дефіциту кадрів. 
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Проведена оцінка дозволяє зробити висновок, що ефективність 

використання людського капіталу є одним із визначальних чинників 

конкурентоспроможності закладів готельно-ресторанного господарства 

Львова. Підприємства, які інвестують у професійний розвиток працівників, 

удосконалюють системи мотивації та забезпечують сприятливі умови праці, 

отримують відчутні переваги у боротьбі за клієнтів та ринкові позиції. У 

зв’язку з цим подальше підвищення конкурентоспроможності закладів 

гостинності доцільно пов’язувати з формуванням сучасних моделей 

управління людським капіталом, орієнтованих на довгостроковий розвиток 

персоналу та зміцнення кадрового потенціалу підприємств. 
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РОЗДІЛ 3. СТРАТЕГІЧНІ НАПРЯМИ ПІДВИЩЕННЯ 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ЗАКЛАДІВ ГОТЕЛЬНО-

РЕСТОРАННОГО ГОСПОДАРСТВА НА ОСНОВІ РОЗВИТКУ 

ЛЮДСЬКОГО КАПІТАЛУ 

 

3.1. Оптимізація процесів залучення, підготовки та безперервного 

навчання персоналу в кризових умовах 

Результати проведеного дослідження засвідчили, що одним із ключових 

факторів забезпечення конкурентоспроможності закладів готельно-

ресторанного господарства є наявність достатнього кадрового потенціалу та 

ефективна система його розвитку. Водночас функціонування підприємств 

індустрії гостинності в умовах воєнного стану супроводжується значними 

викликами, пов’язаними з дефіцитом трудових ресурсів, міграцією населення, 

зростанням конкуренції за кваліфікованих працівників та необхідністю 

швидкої адаптації до змін зовнішнього середовища. За таких умов особливої 

актуальності набуває вдосконалення процесів залучення, підготовки та 

безперервного навчання персоналу. 

Традиційні механізми кадрового забезпечення, які застосовувалися 

підприємствами до початку повномасштабної війни, сьогодні значною мірою 

втратили свою ефективність. Зміна структури ринку праці призвела до 

скорочення кількості кандидатів із відповідною професійною підготовкою, а 

також до зростання вимог працівників щодо умов праці, соціального захисту 

та можливостей професійного розвитку. У зв’язку з цим підприємства 

готельно-ресторанного бізнесу потребують переходу до більш гнучких та 

адаптивних моделей кадрового менеджменту. 

Одним із пріоритетних напрямів удосконалення кадрової політики є 

оптимізація системи залучення персоналу. Дослідження показало, що 

більшість підприємств Львова використовує традиційні канали пошуку 

працівників, зокрема сайти працевлаштування, соціальні мережі та 

рекомендації діючих співробітників. Водночас сучасні умови потребують 
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розширення спектра інструментів рекрутингу та формування позитивного 

бренду роботодавця. 

Важливим резервом залучення кадрів може стати розвиток співпраці між 

підприємствами індустрії гостинності та закладами вищої освіти. Для Львова, 

який є одним із найбільших освітніх центрів України, особливого значення 

набуває налагодження партнерських відносин між підприємствами та 

профільними навчальними закладами, що здійснюють підготовку фахівців за 

спеціальностями «Готельно-ресторанна справа», «Туризм», «Менеджмент» та 

«Маркетинг» [3]. 

Ефективною практикою може стати впровадження дуальної форми 

освіти, яка передбачає поєднання теоретичної підготовки студентів із 

практичною діяльністю на підприємствах. Такий підхід дозволяє майбутнім 

працівникам отримувати необхідний професійний досвід ще під час навчання, 

а роботодавцям – формувати кадровий резерв відповідно до власних потреб. 

Окремої уваги потребує удосконалення процесів первинної підготовки 

нових працівників. В умовах високої динаміки готельно-ресторанного бізнесу 

швидкість адаптації персоналу безпосередньо впливає на якість 

обслуговування клієнтів та ефективність роботи підприємства. Практика 

провідних закладів гостинності свідчить, що скорочення періоду адаптації 

можливе завдяки впровадженню стандартизованих програм навчання та 

наставництва. 

Для підвищення ефективності підготовки персоналу доцільним є 

впровадження багаторівневої системи навчання, яка охоплюватиме всі 

категорії працівників. 
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Таблиця 3.1 

Запропонована система професійної підготовки персоналу закладів 

готельно-ресторанного господарства [3, 9] 

Рівень підготовки Основний зміст навчання Періодичність 

Вступна підготовка Ознайомлення зі стандартами 

підприємства, посадовими обов’язками, 

правилами безпеки 

Під час прийняття на 

роботу 

Первинне 

професійне 

навчання 

Формування професійних компетенцій 

відповідно до посади 

Протягом першого 

місяця роботи 

Поточне навчання Вдосконалення професійних навичок та 

стандартів сервісу 

Щоквартально 

Спеціалізовані 

тренінги 

Управління конфліктами, кризові 

комунікації, цифрові технології 

1–2 рази на рік 

Програми розвитку 

керівників 

Лідерство, стратегічне управління 

персоналом, управління змінами 

Щорічно 

 

Запровадження такої системи дозволить забезпечити безперервний 

розвиток людського капіталу та підтримувати високий рівень професійної 

готовності працівників до виконання своїх обов’язків. 

Особливе значення в сучасних умовах має розвиток цифрових 

компетенцій персоналу. Поширення автоматизованих систем бронювання, 

CRM-платформ, електронних систем управління взаємовідносинами з 

клієнтами та цифрових каналів комунікації зумовлює необхідність постійного 

оновлення знань працівників. Недостатній рівень цифрової грамотності може 

негативно впливати на якість обслуговування та швидкість виконання 

операцій. 

Для оптимізації процесу навчання доцільно використовувати змішаний 

формат підготовки, який поєднуватиме традиційні форми навчання з 

дистанційними освітніми технологіями. Використання онлайн-платформ 

дозволяє зменшити витрати на організацію навчального процесу та 
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забезпечити доступ працівників до освітніх ресурсів незалежно від місця їх 

перебування. 

В умовах воєнного стану особливої уваги потребує підготовка персоналу 

до роботи в кризових ситуаціях. Працівники повинні володіти навичками 

реагування на надзвичайні події, знати порядок дій під час повітряних тривог, 

евакуації гостей та забезпечення безперервності роботи підприємства за умов 

виникнення ризиків безпекового характеру. 

З огляду на зазначене доцільним є включення до програм корпоративного 

навчання спеціального блоку кризової підготовки. 

 

Таблиця 3.2 

Рекомендовані напрями навчання персоналу в умовах воєнного стану 

[12, 15] 

Напрям підготовки Очікуваний результат 

Дії під час надзвичайних ситуацій Підвищення рівня безпеки працівників та гостей 

Психологічна стійкість і 

стресостійкість 

Зниження ризиків професійного вигорання 

Кризові комунікації Покращення взаємодії з клієнтами в нестандартних 

ситуаціях 

Цифрові навички Підвищення ефективності використання сучасних 

технологій 

Управління якістю сервісу Збереження високих стандартів обслуговування 

Командна взаємодія Покращення координації роботи персоналу 

 

Важливим елементом оптимізації кадрових процесів є створення системи 

оцінювання результатів навчання. Для цього доцільно використовувати 

показники продуктивності праці, рівень задоволеності клієнтів, результати 

внутрішнього тестування персоналу, показники плинності кадрів та швидкість 

адаптації нових працівників. Регулярний моніторинг зазначених індикаторів 

дозволить своєчасно виявляти проблемні аспекти кадрового розвитку та 

коригувати зміст освітніх програм [15]. 
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Економічна доцільність інвестування в підготовку персоналу 

підтверджується численними дослідженнями у сфері управління людськими 

ресурсами. Підвищення кваліфікації працівників сприяє зростанню 

продуктивності праці, покращенню якості обслуговування та зменшенню 

витрат, пов’язаних із помилками в роботі й плинністю кадрів. Для підприємств 

готельно-ресторанного господарства такі результати безпосередньо 

трансформуються у підвищення рівня конкурентоспроможності та зміцнення 

ринкових позицій [17]. 

У сучасних кризових умовах розвиток людського капіталу повинен 

розглядатися не як додатковий елемент кадрової політики, а як стратегічний 

напрям забезпечення стійкості підприємства. Запропоновані заходи щодо 

вдосконалення процесів залучення, підготовки та безперервного навчання 

персоналу сприятимуть формуванню висококваліфікованого кадрового 

потенціалу, підвищенню якості послуг та зміцненню конкурентних переваг 

закладів готельно-ресторанного господарства міста Львова. 

 

3.2. Формування інноваційної моделі управління людським 

капіталом як інструменту підвищення конкурентоспроможності закладів 

Сучасні умови функціонування готельно-ресторанного бізнесу 

характеризуються високим рівнем невизначеності, нестабільністю попиту, 

дефіцитом кваліфікованих кадрів та посиленням конкуренції за трудові 

ресурси. Для підприємств індустрії гостинності міста Львова ці виклики 

доповнюються впливом воєнного стану, який змінює поведінку споживачів, 

структуру туристичних потоків та можливості довгострокового планування 

діяльності. У таких умовах традиційні адміністративні підходи до управління 

персоналом поступово втрачають ефективність і потребують трансформації у 

бік інноваційних моделей управління людським капіталом. 

Інноваційна модель управління людським капіталом передбачає системну 

інтеграцію сучасних інструментів рекрутингу, навчання, мотивації та 

оцінювання персоналу з використанням цифрових технологій та принципів 
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гнучкого управління. Її ключова мета полягає у формуванні стійкої системи 

розвитку працівників, здатної забезпечити довгострокову 

конкурентоспроможність підприємства навіть в умовах кризових змін 

зовнішнього середовища. 

Аналіз практики діяльності закладів готельно-ресторанного господарства 

Львова свідчить, що окремі елементи інноваційного управління вже частково 

впроваджуються, однак вони носять фрагментарний характер. Найчастіше це 

використання онлайн-платформ для підбору персоналу, базові CRM-системи 

для роботи з клієнтами та окремі програми навчання персоналу. Водночас 

відсутність цілісної моделі призводить до недостатньої узгодженості 

управлінських рішень та втрати потенційних конкурентних переваг [22]. 

Формування інноваційної моделі доцільно розглядати як багаторівневу 

систему, що включає стратегічний, тактичний та операційний рівні управління 

людським капіталом. Такий підхід дозволяє забезпечити узгодженість між 

довгостроковими цілями підприємства та щоденною практикою управління 

персоналом. 

 

Таблиця 3.3 

Структура інноваційної моделі управління людським капіталом у 

закладах готельно-ресторанного господарства [22] 

Рівень 

управління 

Зміст функцій Основні інструменти 

Стратегічний Формування кадрової політики, 

планування потреб у персоналі, 

розвиток бренду роботодавця 

HR-аналітика, стратегічне 

планування, employer branding 

Тактичний Організація підбору, навчання та 

оцінювання персоналу 

ATS-системи, LMS-

платформи, KPI-системи 

Операційний Щоденне управління персоналом, 

контроль якості роботи 

CRM, системи обліку 

робочого часу, внутрішні 

стандарти сервісу 
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Ключовим елементом інноваційної моделі виступає цифровізація 

процесів управління персоналом. Використання сучасних інформаційних 

технологій дозволяє автоматизувати значну частину кадрових процедур, 

зменшити адміністративне навантаження на менеджмент та підвищити 

точність прийняття рішень. Зокрема, впровадження систем управління 

персоналом (HRM-систем), платформ дистанційного навчання та аналітичних 

інструментів дозволяє формувати єдину інформаційну базу про працівників і 

їхні компетенції. 

Важливою складовою інноваційної моделі є компетентнісний підхід до 

управління персоналом. На відміну від традиційного підходу, який 

орієнтується переважно на посаду та функціональні обов’язки, 

компетентнісна модель фокусується на розвитку конкретних навичок і 

здібностей працівників. Це дозволяє більш гнучко формувати кадрову 

структуру підприємства та швидше адаптуватися до змін ринкового 

середовища. 

У межах запропонованої моделі доцільно виокремити ключові групи 

компетенцій для працівників готельно-ресторанного бізнесу: професійні 

(знання стандартів сервісу, технологій обслуговування), комунікативні 

(робота з клієнтами, конфлікт-менеджмент), цифрові (використання 

програмних продуктів), мовні (володіння іноземними мовами) та адаптивні 

(стресостійкість, здатність до роботи в кризових умовах). 

Особливу роль в інноваційній моделі відіграє система безперервного 

розвитку персоналу. Вона передбачає не епізодичне навчання, а постійний 

процес підвищення кваліфікації працівників протягом усього періоду їхньої 

роботи на підприємстві. Такий підхід дозволяє підтримувати актуальний 

рівень компетенцій та забезпечувати відповідність персоналу сучасним 

вимогам ринку [26]. 

Ще одним важливим елементом інноваційної моделі є впровадження 

системи управління ефективністю (Performance Management System), яка 

базується на оцінюванні результатів роботи працівників за допомогою 
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ключових показників ефективності (KPI). У сфері гостинності такими 

показниками можуть виступати рівень задоволеності клієнтів, швидкість 

обслуговування, кількість повторних відвідувань та відгуків, а також 

дотримання стандартів сервісу. 

В умовах воєнного стану особливого значення набуває розвиток 

адаптивних механізмів управління персоналом. Інноваційна модель повинна 

забезпечувати можливість швидкого перерозподілу трудових ресурсів, 

впровадження гнучких графіків роботи, дистанційних форм навчання та 

оперативного реагування на зміни кадрової ситуації. Це дозволяє зменшити 

ризики втрати персоналу та забезпечити безперервність бізнес-процесів. 

Важливим аспектом також є формування сильної організаційної 

культури, орієнтованої на розвиток, відповідальність та залученість 

працівників. Позитивна корпоративна культура сприяє підвищенню рівня 

лояльності персоналу, зменшенню плинності кадрів та покращенню 

внутрішньої комунікації в колективі. 

Інноваційна модель управління людським капіталом безпосередньо 

впливає на рівень конкурентоспроможності підприємств. Її впровадження 

дозволяє підвищити якість послуг, оптимізувати витрати на персонал, 

зменшити плинність кадрів та сформувати довгострокові конкурентні 

переваги. У підсумку підприємства отримують можливість не лише 

адаптуватися до змін зовнішнього середовища, але й активно формувати 

власні ринкові позиції [34]. 

Таким чином, формування інноваційної моделі управління людським 

капіталом є необхідною умовою підвищення ефективності діяльності закладів 

готельно-ресторанного господарства міста Львова в умовах воєнного стану. Її 

реалізація забезпечує комплексну трансформацію кадрової політики 

підприємств та створює основу для довгострокового зростання їхньої 

конкурентоспроможності. 
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3.3. Обґрунтування економічної ефективності запропонованих 

заходів та їхній прогнозний вплив на ринкові позиції закладів 

Оцінювання економічної ефективності запропонованих заходів є 

завершальним етапом формування рекомендацій щодо вдосконалення 

управління людським капіталом у закладах готельно-ресторанного 

господарства. У контексті індустрії гостинності економічний ефект від 

інвестицій у персонал має складний характер і проявляється не лише через 

пряме зростання доходів, а й через зниження витрат, підвищення стабільності 

кадрового складу, покращення якості сервісу та зміцнення ринкових позицій 

підприємств. 

Запропоновані у попередніх підрозділах заходи включають оптимізацію 

системи залучення персоналу, впровадження багаторівневої системи 

навчання, розвиток цифрових інструментів управління кадрами, формування 

компетентнісної моделі та вдосконалення системи мотивації й утримання 

працівників. Сукупний ефект від їх реалізації має прояв у зростанні 

продуктивності праці, зменшенні плинності кадрів та підвищенні рівня 

задоволеності клієнтів [35]. 

Економічна ефективність управління людським капіталом у сфері 

гостинності може бути оцінена через систему кількісних та якісних 

показників, серед яких ключовими виступають: зміна доходу на одного 

працівника, рівень витрат на підбір та навчання персоналу, показник 

плинності кадрів, середній чек клієнта, завантаженість номерного фонду, а 

також індекс задоволеності гостей. 

Узагальнено ефект від впровадження запропонованих заходів можна 

представити у вигляді порівняльної оцінки базового та прогнозного стану 

діяльності підприємств. 
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Таблиця 3.4 

Прогнозний вплив удосконалення управління людським капіталом на 

ключові показники діяльності закладів готельно-ресторанного 

господарства [35] 

Показник Базовий 

рівень 

Прогнозний 

рівень 

Очікувана 

зміна 

Плинність кадрів, % 17–19 12–14 -25–30% 

Рівень задоволеності клієнтів (10-

бальна шкала) 

8,4–9,2 9,0–9,5 +5–10% 

Частка повторних клієнтів, % 37–48 45–55 +8–10 п.п. 

Продуктивність праці персоналу базовий 

рівень 

+15–20% зростання 

Витрати на адаптацію нового 

працівника 

високі зниження -10–15% 

 

Отримані прогнозні значення свідчать про те, що впровадження 

комплексної системи управління людським капіталом дозволяє досягти 

одночасного покращення як фінансових, так і нефінансових результатів 

діяльності підприємств. Зменшення плинності кадрів є одним із ключових 

факторів економії витрат, оскільки процес підбору, найму та навчання нового 

працівника в індустрії гостинності є фінансово затратним і потребує значних 

організаційних ресурсів. 

Підвищення продуктивності праці персоналу безпосередньо впливає на 

зростання доходів підприємства. Більш кваліфіковані та мотивовані 

працівники здатні обслуговувати більшу кількість клієнтів за той самий 

проміжок часу, забезпечуючи при цьому вищу якість сервісу. Це особливо 

важливо для підприємств преміального сегмента, де рівень сервісу є ключовим 

фактором формування цінової політики. 

Зростання рівня задоволеності клієнтів та частки повторних відвідувань є 

важливим індикатором формування довгострокової конкурентоспроможності 

підприємства. У сфері гостинності репутаційний фактор відіграє вирішальну 
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роль, оскільки значна частина клієнтів обирає заклад на основі відгуків, 

рекомендацій та попереднього досвіду. Відповідно, підвищення якості 

людського капіталу створює ефект мультиплікації доходів через розширення 

клієнтської бази. 

Окремо слід відзначити стратегічний ефект від впровадження 

запропонованих заходів. Він полягає у зміцненні ринкових позицій 

підприємств та підвищенні їхньої стійкості до зовнішніх кризових впливів. 

Підприємства, які системно інвестують у розвиток персоналу, демонструють 

вищу адаптивність до змін ринкової кон’юнктури, швидше відновлюють 

діяльність після кризових періодів та мають кращі перспективи 

довгострокового розвитку [36]. 

Прогнозний вплив на конкурентоспроможність закладів готельно-

ресторанного господарства можна узагальнити через зміну інтегрального 

індексу конкурентоспроможності. 

 

Таблиця 3.5 

Прогнозна зміна рівня конкурентоспроможності підприємств після 

впровадження заходів [11, 43, 44] 

Підприємство Поточний індекс 

конкурентоспроможності 

Прогнозний 

індекс 

Зміна 

Atlas Deluxe 0,76 0,84 +0,08 

BANKHOTEL 0,82 0,89 +0,07 

Leopolis 0,88 0,93 +0,05 

Nobilis Hotel 0,80 0,87 +0,07 

 

Найбільш суттєве зростання конкурентоспроможності прогнозується для 

підприємств, які наразі мають середній рівень розвитку системи управління 

людським капіталом. Це пояснюється тим, що саме вони володіють 

найбільшим потенціалом для організаційних змін та впровадження 

інноваційних підходів. 
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Водночас підприємства з уже високим рівнем розвитку кадрового 

потенціалу також демонструють позитивну динаміку, хоча темпи зростання є 

дещо нижчими через ефект насичення. Це свідчить про те, що розвиток 

людського капіталу має довгостроковий характер і потребує постійного 

вдосконалення навіть у найбільш успішних закладах. 

Узагальнюючи результати, слід відзначити, що економічна ефективність 

запропонованих заходів проявляється не лише у прямому фінансовому 

результаті, але й у комплексному покращенні функціонування підприємств. 

Формування сучасної системи управління людським капіталом забезпечує 

підвищення якості сервісу, оптимізацію витрат, зниження кадрових ризиків та 

зміцнення конкурентних позицій закладів готельно-ресторанного 

господарства міста Львова [36, 38]. 

Таким чином, впровадження запропонованих заходів є економічно 

доцільним та стратегічно обґрунтованим напрямом розвитку підприємств 

індустрії гостинності в умовах воєнного стану, що підтверджується як 

розрахунковими показниками, так і прогнозною оцінкою їхнього впливу на 

ринкові позиції. 
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ВИСНОВКИ 

 

У кваліфікаційній роботі досліджено роль людського капіталу як 

ключового чинника забезпечення конкурентоспроможності закладів готельно-

ресторанного господарства міста Львова в умовах воєнного стану. Проведений 

аналіз дозволив комплексно оцінити теоретичні засади формування людського 

капіталу, сучасний стан його використання у підприємствах індустрії 

гостинності, а також обґрунтувати напрями підвищення ефективності 

управління персоналом у кризових умовах. 

У межах першого розділу роботи проаналізовано концептуальні основи 

формування людського капіталу. Встановлено, що людський капітал є 

інтегрованою економічною категорією, яка відображає сукупність знань, 

навичок, професійного досвіду, мотиваційних характеристик та соціальних 

компетенцій працівників. Визначено, що в умовах ринкової економіки 

людський капітал виконує відтворювальну, інноваційну, продуктивну та 

соціальну функції, забезпечуючи не лише ефективність діяльності 

підприємств, а й їхню здатність до адаптації в умовах змінного зовнішнього 

середовища. 

Окремо встановлено, що формування та використання людського 

капіталу залежить від комплексу взаємопов’язаних факторів, серед яких 

ключову роль відіграють рівень освіти, стан ринку праці, інституційне 

середовище, рівень оплати праці, інвестиції у професійний розвиток та якість 

управління персоналом. Досліджено, що в умовах воєнного стану відбувається 

суттєва трансформація цих факторів, зокрема посилюється міграція робочої 

сили, зростає дефіцит кваліфікованих кадрів та змінюються пріоритети 

працівників щодо стабільності зайнятості та безпеки умов праці. 

Визначено основні виклики розвитку людського капіталу в індустрії 

гостинності, серед яких: кадровий дефіцит, висока плинність персоналу, 

нерівномірність професійної підготовки, недостатній рівень цифрових 

компетенцій та посилення психологічного навантаження на працівників. 
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Разом із тим встановлено, що ринок гостинності Львова демонструє ознаки 

адаптації до кризових умов, зокрема через впровадження гнучких форм 

зайнятості, розвиток внутрішніх систем навчання та посилення ролі 

нематеріальної мотивації. 

У другому розділі здійснено комплексний аналіз стану та ефективності 

використання людського капіталу в закладах готельно-ресторанного 

господарства міста Львова. Обґрунтовано вибір провідних підприємств галузі, 

до яких віднесено Atlas Deluxe, BANKHOTEL, Leopolis та Nobilis Hotel, як 

репрезентативних для різних сегментів ринку. 

Проаналізовано загальноекономічні тенденції розвитку індустрії 

гостинності міста, які свідчать про поступове відновлення туристичної 

активності після початкового шоку воєнного стану, проте зі значною 

залежністю від внутрішнього туризму та обмеженням міжнародних потоків. 

Визначено, що підприємства змушені функціонувати в умовах підвищеної 

нестабільності попиту, що безпосередньо впливає на кадрову політику та 

потребу в оптимізації людського капіталу. 

Оцінено структуру та якісні характеристики персоналу досліджуваних 

закладів. Встановлено, що у всіх підприємствах домінують працівники служб 

обслуговування та ресторанного господарства, які формують основний 

сервісний продукт. Визначено, що рівень освіти персоналу є відносно 

високим, однак спостерігається потреба у підвищенні цифрових компетенцій 

та розвитку багатофункціональності працівників. 

Окремо проаналізовано систему мотивації, адаптації та утримання 

персоналу. Встановлено, що підприємства застосовують змішану систему 

стимулювання, яка включає матеріальні та нематеріальні інструменти. 

Водночас доведено, що нематеріальна мотивація набуває дедалі більшого 

значення, особливо у частині професійного розвитку, кар’єрного зростання та 

формування сприятливого соціально-психологічного клімату в колективах. 

Виявлено, що найбільш ефективні системи управління персоналом 

функціонують у підприємствах преміального сегмента, які демонструють 
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нижчий рівень плинності кадрів, вищу лояльність працівників та кращі 

показники якості обслуговування. Встановлено прямий зв’язок між рівнем 

розвитку людського капіталу та показниками конкурентоспроможності 

підприємств, зокрема рівнем задоволеності клієнтів і часткою повторних 

відвідувань. 

У третьому розділі розроблено та обґрунтовано стратегічні напрями 

підвищення конкурентоспроможності закладів на основі розвитку людського 

капіталу. Запропоновано заходи щодо оптимізації процесів залучення 

персоналу, удосконалення системи підготовки та впровадження 

безперервного навчання працівників у кризових умовах. 

Визначено доцільність розвитку партнерства між підприємствами та 

закладами вищої освіти, впровадження дуальної освіти, розширення цифрових 

каналів рекрутингу та формування позитивного бренду роботодавця. 

Обґрунтовано необхідність створення багаторівневої системи навчання 

персоналу, що охоплює адаптаційний, базовий, поточний та управлінський 

рівні підготовки. 

Запропоновано інноваційну модель управління людським капіталом, яка 

базується на інтеграції цифрових технологій, компетентнісного підходу, 

системи управління ефективністю та розвитку корпоративної культури. 

Встановлено, що впровадження такої моделі забезпечує підвищення 

адаптивності підприємств, зниження кадрових ризиків та посилення їхніх 

конкурентних позицій на ринку. 

Обґрунтовано економічну ефективність запропонованих заходів. 

Визначено, що їх реалізація сприятиме зниженню рівня плинності кадрів, 

підвищенню продуктивності праці, зростанню рівня задоволеності клієнтів та 

збільшенню частки повторних відвідувань. Прогнозні розрахунки засвідчили 

зростання інтегрального індексу конкурентоспроможності досліджуваних 

підприємств у межах від 0,05 до 0,08 пункту залежно від початкового рівня 

розвитку системи управління персоналом. 
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Узагальнюючи результати дослідження, слід констатувати, що людський 

капітал є визначальним фактором конкурентоспроможності закладів готельно-

ресторанного господарства в умовах воєнного стану. Його ефективне 

формування, використання та розвиток забезпечує стабільність 

функціонування підприємств, підвищення якості сервісу та зміцнення 

ринкових позицій. 
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