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ВВЕДЕНИЕ

Туризм и гостиничное дело неразрывно связаны с бла-
госостоянием страны и ее народа, так как эти виды 

деятельности развиваются при условии поддержки че-
ловеческого капитала. В мире внедряется множество ин-
новационных технологий, в том числе в сфере гостеприим-
ства, все они содействуют привлечению клиентов. Однако 
рассчитывать только на их использование в высококонку-
рентной среде без профессионально подготовленных ка-
дров невозможно. 

Качественное обслуживание в гостиничном предприя-
тии – значительное конкурентное преимущество, кото-
рое изменяет и совершенствует процесс и формы предо-
ставления услуг, что, в свою очередь, влияет на развитие 

регионов как на туристскую дестинацию. Проблематика 
оценки персонала актуальна вследствие интенсификации 
значимости человеческих ресурсов в обеспечении конку-
рентоспособности предприятий, поэтому важно анали-
зировать сведения о текущем состоянии и перспективах 
развития персонала. 

Аттестация персонала – важнейшая составляющая HR-
менеджмента. Управление человеческими ресурсами – это 
совокупность логически связанных действий, направленных 
на оптимизацию трудовых ресурсов предприятия (персо-
нала) в аспекте их деятельности, качественных и количе-
ственных характеристик ради рационального достижения 
поставленных перед организацией целей. Таким образом 
создаются специальные механизмы влияния на персонал, 
или стандарты.
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Стандартизация оценки персонала – неотъемлемая часть 
информационной базы, содействующая принятию управ-
ленческих решений для развития и совершенствования 
персонала, стратегического планирования деятельности 
предприятия. Оценка персонала модифицируется в осо-
бый инструмент контроллинга и координации процессов 
в организации, воздействующих на темпы и качество ее 
функционирования. 

Критерии для оценки персонала формируются на осно-
ве качественного обслуживания, возможности развития, 
мобильности и умения применять полученные знания 
на практике. При разработке стандарта процесса атте-
стации персонала возрастает потребность в применении 
компетентностного подхода. Концептами компетенций 
сотрудников рассматриваются как личностные, так и про-
фессиональные качества сотрудников. Для разработки ме-
тодики оценивания персонала важно подходить диффе-
ренцировано к пониманию компетентностного подхода, 
т. е. базироваться на конкретных, специфических усло-
виях гостиничного предприятия, а также на компетенци-
ях, направленных на решение кадровых или бизнес-задач.

ОБЗОР ТЕОРЕТИЧЕСКИХ ИССЛЕДОВАНИЙ

Гостиничный бизнес и туризм зависят не только от каче-
ства и набора предоставляемых услуг, но и от благососто-
яния отдельного человека и страны в целом. Политика го-
сударств должна действовать во благо населения, так как 
человеческий капитал  – основной ресурс экономическо-
го, политического, социального развития каждой страны [1].

В настоящее время туризм  – неотъемлемая часть соци-
ально-экономического и мультикультурного развития лю-
бого государства и его регионов [2]. Для России развитие 
туризма – новый потенциал повышения интереса к стра-
не с ее многообразными климатическими, природными 
и культурными особенностями, архитектурными и исто-
рическими памятниками, а также привлечения в казну до-
полнительных средств. Международный обмен туристски-
ми услугами может стать стержневым фактором развития 
регионального бизнеса. Поэтому критерии оценки эконо-
мически развивающихся регионов, специализирующихся 
на индустрии туризма и гостеприимства, так называемой 
дестинации, должны основываться на количестве туристов, 
развитости инфраструктуры и транспортной доступности 
территории. Немаловажную роль играет известность ре-
гионального бренда, например, «Санкт-Петербург – куль-
турная столица», «Алые Паруса в Северной столице». 

Сфера гостиничных услуг оказывает влияние на турин-
дустрию и формирует специфику направления деятель-
ности: осуществляется непосредственная коммуникация 
между производителем услуг и их потребителем. Это ак-
туализирует выявление и оценивание компетенций пер-
сонала гостиничных предприятий, так как человеческий 

капитал – базовый фактор долгосрочной эффективности 
и устойчивости любой организации. По мнению исследо-
вателя в области HR-менеджмента Людвиговой И., секрет 
высокой эффективности и удовлетворенности работой за-
ключается в глубокой человеческой потребности самосто-
ятельно распоряжаться своей жизнью, учиться и иниции-
ровать нововведения внутри организации. В то же время 
авторы Кубеш М., Спиллерова Д., Курницкий Р. отмечают: 
«Хотя владельцы компаний, менеджеры и исследователи 
склонны считать персонал решающим фактором успеха 
компании, нет единого мнения о том, что формирует ка-
чество человеческих ресурсов» [3]. Таким образом, поя-
вилось множество научных статей о навыках, знаниях, от-
ношении, лояльности или вовлеченности, формирующих 
факторы успеха организаций, – иными словами, о компе-
тентностях. 

Исследователь в области менеджмента и теории органи-
зации Скоркова З. выделяет две разновидности компе-
тентностей:

1.	 Компетенция как стандарты, требуемые к исполнению 
работником в соответствии с целями организации (ра-
бочего места), т. е. правовая и организационная ответ-
ственность. Работник имеет право на выполнение опре-
деленных действий: обладание полномочиями решать 
правовые вопросы и их влияние. Это то, что дается че-
ловеку внешними ресурсами. 

2.	 Компетентность как способность человека выполнять 
определенную деятельность – навыки и умения де-
лать что-то на высоком качественном уровне. Это то, 
что заложено в человеке или приобретено им само-
стоятельно [4]. 

Марнерос С., Папагеоргиу Г., Эфстатиадис А. рассматри-
вают компетентность с позиции аттестации сотрудников 
применительно к индустрии гостеприимства и понимают ее 
как ряд личностных, профессиональных и т. п. качеств, ко-
торые требуются от всех сотрудников в отеле [5]. Уровень 
компетенций персонала влияет на лояльность клиентов, 
например, при выборе ими гостиницы. Опираясь на пре-
дыдущий опыт и полученные впечатления, они готовы дать 
независимую оценку качества обслуживания и оставлен-
ными отзывами помогают руководству предприятий опре-
делить компетентность работников [6].

Каждый отель устанавливает свои нормы и правила, по ко-
торым оцениваются персонал предприятия и его эффек-
тивность. В большей степени популярностью пользуются: 
ключевые показатели эффективности (Key Performance In-
dicators, KPI), индекс загрузки (Market Penetration Index, 
MPI), индекс средней цены (Average Rate Index, ARI) и ин-
декс дохода на номер (Revenue Generation Index, RGI) [7]. 
Следовательно, целесообразно разработать методику оце-
нивания персонала на основе компетентностного подхода, 
опираясь на конкретные, специфические условия гости-
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ничного предприятия, а также на компетенции, направлен-
ные на решение кадровых или бизнес-задач.

Вопрос о том, какие компетенции необходимы сотруд-
никам для эффективной работы, задавался менеджера-
ми качества и экспертов в области аттестации персонала 
на протяжении последних 20 лет. Ответ менялся с те-
чением времени: от технических способностей он сме-
стился к характеристикам управления персоналом. Кац 
Р. утверждал, что технические, личностные и интеллекту-
альные навыки необходимы всем сотрудникам гостиниц, 
в особенности менеджерам [8]. Мариампольски А., Спирс 
М. и Вейден А. рекомендовали, чтобы программа управле-
ния рестораном акцентировала внимание на технических 
и общечеловеческих навыках [9]. Исследования, проведен-
ные Бюргермайстером Д. и Тасом Р., определили компе-
тенции, необходимые менеджерам гостиничного бизне-
са: эффективное руководство и общение с персоналом, 
поддержание эффективной коммуникации с клиентами, 
покупателями и обществом, осознание прибыли как важ-
ной цели и отношение к клиентам как к высшему приори-
тету [10]. В новаторском исследовании Тас Р. определил 
важные компетенции, необходимые для успешного управ-
ления с точки зрения гостиничного бизнеса, включая уме-
ние разрешать проблемы гостей, знание профессиональ-
ных и этических стандартов, самообладание, эффективное 
устное и письменное общение, умение устанавливать по-
зитивные отношения с клиентами и выстраивать эффек-
тивное взаимодействие с коллегами [11]. Чанг К.И. разде-
лил компетенции на шесть измерений и изучил их вклад 
в карьерный успех выпускников университетов, предла-
гающих программы гостиничного менеджмента. Результа-
ты исследования показали, что общие навыки управления 
имеют такое же значение, как и технические навыки. Все 
измерения компетенций, включая «управление в инду-
стрии гостеприимства», «методы управленческого анали-
за», «инновации», «адаптация к изменениям окружающей 
среды и знание системы закупок», «способность к выяв-
лению проблем и коммуникациям» и «операционные тех-
нологии и знания», связаны с карьерным успехом в гости-
ничной индустрии [12].

Для стандартизации процедуры оценки персонала гости-
ничного предприятия необходимо рассмотреть ряд стан-
дартов, действующих в Российской Федерации и связанных 
с компетентностями. К правовым документам по стандар-
тизации относится Постановление Правительства РФ от 18 
ноября 2020 г. № 1853 «Об утверждении Правил предо-
ставления гостиничных услуг в Российской Федерации» 
(с изменениями и дополнениями). Кроме того, существуют 
государственные стандарты Российской Федерации; стан-
дарты отраслей и предприятий; общероссийские класси-
фикаторы технико-экономической информации; нормы, 
правила и рекомендации по стандартизации, а также стан-
дарты научно-технических, инженерных обществ и прочих 
социальных объединений [13].

Государственные (национальные) стандарты в Российской 
Федерации носят характер рекомендаций и определяют 
важные условия обслуживания в отелях, предусматри-
вают порядок разрешения жалоб, общие рекомендации 
к качеству обслуживания (комфорт, этичность персона-
ла и др.). Примеры национальных ГОСТов в сфере гости-
ничных предприятий:

 – ГОСТ Р 56780–2015 Услуги средств размещения. Биз-
нес-услуги. Общие требования;

 – ГОСТ Р 54603–2011 Услуги средств размещения. Общие 
требования к обслуживающему персоналу;

 – ГОСТ Р 57519–2017 Оценка соответствия. Правила 
и процедуры проведения добровольной сертифика-
ции услуг в сфере туризма;

 – ГОСТ Р 50691–94 Модель обеспечения качества услуг.

Помимо ГОСТов, в Российской Федерации Приказом 
Минтруда России утверждены профессиональные стан-
дарты, например, профессиональные стандарты «Работник 
по приему и размещению гостей» и «Руководитель/управ-
ляющий гостиничного комплекса/сети гостиниц» опреде-
ляют общие характеристики и требования к должности: 
необходимые умения и знания, трудовые действия. Стоит 
отметить документы «Российский стандарт центра оцен-
ки», «Профессиональный стандарт специалиста по оценке 
персонала» и «Российский стандарт тестирования персо-
нала», предложенные Национальной конфедерацией «Раз-
витие человеческого капитала», которые дают рекоменда-
ции по проектированию процесса оценки персонала [14]. 

В Российской Федерации проработкой оценивания ком-
петенций сотрудников занимался доктор экономических 
наук Кибанов А.Я. Предложенный им вариант применения 
компетентностного подхода состоял из профессиональ-
ных стандартов и соответствии им, результатов интервью 
и метода «360 градусов» [15].

Базируясь на существующих национальных и профессио-
нальных стандартах, объединяющих критерии оценивания 
персонала, компетентностного подхода, можно вырабо-
тать стандарт процесса аттестации персонала посредством 
выделения важнейших категорий компетенций, которы-
ми должны обладать или иметь возможность приобрести 
в процессе обучения сотрудники. 

РЕЗУЛЬТАТЫ

На основании наиболее выдающихся исследований, ото-
бранных из научных трудов, и стандартов, действующих 
на территории Российской Федерации, были сформи-
рованы пять групп компетентностей. Чтобы полноцен-
но реализовать анализ сильных и слабых сторон персо-
нала, влияющего на коммерческий успех и общественное 
признание гостиницы, необходимо оценивать следующие 
виды компетентности:
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1.	 Профессиональная компетентность (базовая): знание 
теоретических основ производственных процессов 
и умение их применять на практике, достигнутые ре-
зультаты сотрудника за определенный период времени.

2.	 Корпоративная компетентность (организационная): зна-
ние устава организации и корпоративной этики, ее со-
блюдение; мотивация на достижение результатов, кли-
ентоориентированность. 

3.	 Коммуникативная компетентность (межличностная): спо-
собность к деловому конструктивному общению, владе-
ние иностранными языками, умение работать в группе. 

4.	 Эмоциональная компетентность (эмоциональный ин-
теллект): умение осознавать как эмоции клиентов, так 
и свои собственные, обладание эмпатией и самокон-
тролем, личная эффективность сотрудника при работе 
с потребителями услуг. 

5.	 Специальная компетентность (индивидуальная): допол-
нительные знания, умения и навыки, приобретенные 
на курсах повышения квалификации, тренингах, стажи-
ровках или на предыдущем месте работы.

Особенность стандартизации процесса аттестации при 
компетентностном подходе заключается в постоянном 
алгоритме действий при разработке модели компетенций 
и подборе эффективных методов оценки. Для оценки ком-
петентностного развития персонала гостиничного пред-
приятия следует использовать комплексный метод оцен-
ки «Центр оценки» (Assessment Center) [16].

Ассессмент-центр, или центр оценки, АС (от англ. assessment 
center)  – метод комплексной оценки персонала, который 
в мировой практике управления человеческими ресурсами 
считается наиболее точным и конструктивным при иссле-
довании большого объема данных. 

«Assessment Center является эффективным методом оцен-
ки трудовой деятельности персонала гостиницы и их ком-
петенций, так как нынешняя ситуация неопределенности 
и постоянной модернизации тех или иных стандартов и ус-
луг ставит перед гостиничными предприятиями новые за-
дачи, решение которых возможно за счет профессиональ-
но-подготовленного, квалифицированного персонала» [17]. 
«Центр оценки» призван рассмотреть каждого сотрудника 
на обладание теми или иными компетенциями и включает 
в себя: «тестирование, деловые игры, фокус группы, интер-
вью по компетенциям, деловые и производственные упраж-
нения для работников организации» [17]. В каждом разделе 
оценивания выявляются вопросы и задания, которые про-
веряют каждую из пяти видов компетентности, чтобы со-
ставить отчет о сильных и слабых сторонах сотрудников, 
а также выявить их достижения и проблемы. 

Особенность оценки персонала на основе компетентност-
ного подхода гостиничного предприятия заключается в том, 
что она способна упорядочить большой объем информа-
ции в нескольких показателях, соединяющих данные как от 

количественных, так и от качественных методов сбора ин-
формации. Например, при проведении оценки «професси-
ональной компетентности» знание теоретических основ 
производственных процессов вычисляется посредством 
баллов, набранных за соответствующий тест, в то время как 
умение применять их на практике выявляется по результа-
там деловой игры, а организация фокус-группы после ранжи-
рования полученных данных выполняет роль «контрольной 
работы», благодаря которой можно подтвердить результа-
ты и плавно перейти к анализу следующего интегрального 
индикатора «корпоративная компетентность».

Следует отметить, что деятельность Assessment Center за-
ключается не только в аттестации персонала, но и подразу-
мевает применение образовательных технологий. «Центр 
оценки» применяет такие методы обучения, как специаль-
ные тренинги, цели которых  – повышение уровня комму-
никации и доверия среди участников, развитие профессио-
нальных компетенций, рост эффективности взаимодействия 
исполнителей. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Главная цель в стратегическом плане каждого гостинично-
го предприятия должна обуславливать развитие человече-
ского капитала как основного богатства и ресурса, поэтому 
для ее достижения должны быть разработаны следующие 
приоритеты:

1.	 Создание необходимых условий для разностороннего 
развития человеческого потенциала, которые позволят 
каждому человеку быть гармонично-развитым и конку-
рентоспособным. Реорганизация и современное разви-
тие необходимых и доступных социальных услуг. Развитие 
качественного и доступного образования для подготовки 
специалистов с необходимой базой компетенций для ра-
боты в организациях гостиничной индустрии.

2.	 Правильное и актуальное распределение производитель-
ных и трудовых сил с помощью управленческих технологий.

3.	 Развитие человеческих ресурсов путем формирования 
научных, инновационных систем, уникальных техноло-
гий, использования разных направлений науки и эконо-
мики, а также посредством разработки новых стандартов.

Оценка компетентностного развития персонала гостинич-
ного предприятия  – своеобразный навигатор, путеводитель 
видения и решения насущных проблем в той или иной орга-
низации. Применение стандартизации в аттестации персо-
нала помогает понять, что мешает полноценному развитию 
предприятия, какие проблемы внутри рабочего коллектива 
тормозят экономические и социальные процессы, необхо-
димые для процветания каждого сотрудника и организации 
в целом. Таким образом, дальнейшая проработка модели 
оценки на основе пяти компетентностей позволит создать 
удобный инструмент оценки и обучения сотрудников го-
стиничных предприятий. 
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STANDARDIZATION OF PERSONNEL ASSESSMENT 
PROCEDURES FOR THE HOTEL ENTERPRISE 
ON THE BASIS OF THE COMPETENCE APPROACH

Karpova E.G., Ph.D. in Economics, assistant professor, St. Petersburg State University of Economics
Sagitova V.O., magistrand of the management chair, The North-West Institute of Management 
of the Presidential Academy of National Economy and Public Administration

The study aims to explore the competence approach in relation to the hospitality industry and the possibility of its ap-
plication in the standardization of certification of hotel enterprise personnel. The authors characterize the importance of 
human capital development both at the state level and at the level of hotel enterprises. The notions of “Quality service 
by personnel in a hotel enterprise” and “Attestation of personnel” have been clarified. The nature of criteria for personnel 
assessment has been defined. Necessary competencies for measurement through the study of scientific works of experts 
in the field of HR-management and hospitality industry were clarified. The need for the application of the competence 
approach in the standardization of the personnel certification process as a tactical justification for the development of 
the hotel enterprise is argued. The necessity of constructing an attestation system under the competency-based approach 
based on the “Assessment Center” method has been substantiated. The research was conducted based on a systematic 
approach, a comparative and structural analysis of theoretical and practical sources of information, as well as using her-
meneutic analysis, which enabled a comprehensive disclosure of the competence approach and its importance for per-
sonnel assessment of hotel enterprises. Based on the results of the most well-known domestic and international studies, 
as well as national and professional standards of the Russian Federation, five types of competence were identified and 
the competences forming them were selected. As a result, a way to systematically measure the competencies of hospi-
tality industry employees to develop a set of skills that increase the chances of success in the industry was proposed.

Keywords: standardization of personnel assessment; human resources; competence approach; competencies; personnel 
certification; hotel enterprise
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