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ПРОБЛЕМЫ ФОРМИРОВАНИЯ  
КОНКУРЕНТОСПОСОБНЫХ КАДРОВ ПРЕДПРИЯТИЯ  

СФЕРЫ ТУРИЗМА И ГОСТЕПРИИМСТВА  
 

 
Успешными предприятиями на рынке в условиях динамично и резко изменяю-
щейся среды могут стать только те предприятия, которые развивают не 
только материально-техническую базу, но и непосредственно своих сотрудни-
ков, тем самым формируя конкурентоспособный кадровый потенциал. Осо-
бенно, это касается субъектов сервисных сфер экономики, таких как гостинич-
ный бизнес, ресторанный сервис и индустрия туризма. Актуализируется этот 
вопрос и в связи с тенденциями развития рынка трудовых ресурсов, который в 
последние несколько лет характеризуется отрицательным приростом трудо-
способного населения. Обусловлено это как естественным старением населе-
ния, снижением уровня работоспособности граждан в связи с прошедшей эпиде-
мией COVID-19, но и также с недостаточным материальным вознаграждением, 
которое предлагают квалифицированным специалистам на сервисных предпри-
ятиях. Нередко дипломированные выпускники вуза на стартовых позициях полу-
чают меньшее вознаграждение, чем неквалифицированные работники, заня-
тые, например, в доставке заказов и онлайн-сервисах. Профессиональное сооб-
щество сферы гостеприимства (в лице Совета по профессиональным квалифи-
кациями сферы гостеприимства) совместно с образовательными организаци-
ями различного уровня (вузами, колледжами, профессиональными школами и пр.) 
уже на протяжении последних десяти лет находится в постоянном поиске ак-
туальных и эффективных мер по сопряжению требований профсообщества и 
возможностей образовательных организаций. Таким инструментом соответ-
ствия может стать отраслевая рамка квалификаций, где соотнесены уровни 
образования и требования к навыкам и трудовым функциям. 
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Abstract. Dynamically and sharply changing environment forces the enterprises to 
search the way to be successful through developing not only the material and technical 
base, but also their employees directly. Thus, enterprises form their competitive human 
resources potential. This is especially important for service spheres of economy, such as 
hotel business, restaurant service and tourism industry. This issue is relevant in the light 
of the latest trends in the labor market:  natural ageing of the population, reducing of 
work capacity due to COVID-19, insufficient earnings motivation for qualified specialists 
at service enterprises lead to the decline in the working-age population.   It is not uncom-
mon for university graduates in entry-level positions to receive lower remuneration than 
unskilled workers employed, for example, in delivery and online services. The profes-
sional community of the hospitality sector (represented by the Council for Professional 
Qualifications in Hospitality) together with educational organizations at various levels 
(universities, colleges, vocational schools, etc.) has been searching of relevant and effec-
tive measures to match the requirements of the industry and the capabilities of educa-
tional organizations for the last ten years. The sectoral qualifications framework, which 
correlates the education levels and requirements for skills and labour functions, can be-
come such an instrument of compliance. 
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Введение 
Вопросам конкурентоспособности 

предприятия уделяется значительное вни-
мание. Несомненно, в современных усло-
виях одним из значимых элементов высту-
пает кадровый состав предприятия, кото-
рый характеризуется не только фактиче-
ским наличием работников, но и их каче-
ственными характеристиками, отвечаю-
щими существующим условиям рынка 
труда. С одной стороны, умения и навыки 
работников характеризуются как кадровый 
потенциал, применяемый при выполнении 
ими профессиональных задач, работ, 

трудовых функций и которые призваны по-
высить эффективность работника в различ-
ных сферах производства [1]. С другой сто-
роны, кадровый потенциал – это временно 
свободные или резервные трудовые еди-
ницы, которые определяются для работни-
ков предприятия как результат их профес-
сионального совершенствования и обуче-
ния [7, с. 107-108].  

Анализируя эти подходы, можно рас-
сматривать кадровый потенциал конку-
рентоспособного предприятия на двух 
уровнях – оперативном и стратегическом 
(рис. 1). 

 

 

Рис. 1 – Уровневая (иерархическая) структура кадрового потенциала  
конкурентоспособного предприятия  

Fig. 1 – The human resources hierarchical structure of a competitive enterprise 

 
Рассматривая стратегический кадро-

вый потенциал, вначале необходимо отме-
тить, что он включает в себя молодых спе-
циалистов, способных решать стратегиче-
ские задачи развития конкурентоспособ-
ного производства, отличающихся высо-
ким профессиональным потенциалом, а 
также ярко выраженные лидерские каче-
ства. В структуру стратегического потенци-
ала входят: текущий кадровый потенциал, 
аккумулирующий персонал предприятия, 
рассматриваемый в качестве рядового ис-
полнителя трудовых функций и оператив-
ных трудовых действий, и целевой накопи-
тельный, предназначенный для решения 
задач формирования и развития конкурен-
тоспособного производства, его стратеги-
ческого развития, а также повышения его 
уровня конкурентоспособности на отрасле-
вых экономических рынках. Элемент 

«оперативный кадровый потенциал» опре-
деляется способностью, сотрудников кон-
курентоспособного предприятия к замеще-
нию руководящих позиций в периоде от 
одного до трех месяцев и их способность 
реализовывать соответствующие функции 
на высоком профессиональном уровне. Не-
редко, это сотрудники, которые уже адап-
тировались на предприятии, прошедшие 
дополнительную подготовку и одновре-
менно характеризуются высоким уровнем 
развития как общепрофессиональных и 
специальных, например, технических ком-
петенций, независимостью в принятии ре-
шений и умением их воплощать в реаль-
ность, восприимчивостью и способностью 
к инновациям [1, 4]. 

Целью нашего исследования является 
изучение теоретических подходов к во-
просу подготовки конкурентоспособных 
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специалистов сферы гостеприимства и ту-
ризма, особенно в рамках современных 
тенденций, прослеживающихся на рынке 
труда. Основным источником для написа-
ния статьи послужили статистические дан-
ные портала Росстат, исследования Нацио-
нального агентства развития квалифика-
ций, в том числе при разработке стратегии 
формирования рамка квалификаций.  

Методы исследования. В статье ис-
пользованы концептуальные положения 
системного подхода, а также методы де-
дукции, методы логического анализа и син-
теза, методы сравнительного анализа, гра-
фической интерпретации данных.  

Результаты исследования  
и их обсуждение 

Трактуя понятие «воспроизводство кад-
рового потенциала» можно выявить основ-
ные аспекты, формирующие дефиницию: 

• условия воспроизводства кадрового 
потенциала; 

• деятельность (процесс) по воспроиз-
водству кадрового потенциала. 

Другими словами, воспроизводство 
кадрового потенциала – это деятельность, 
связанная с условиями формирования кад-
ров и развития их для повышения конкурен-
тоспособности предприятия или отрасли, 
учитывая особенности самого работника, 
его профессиональные навыки и умения [4]. 

Некоторые исследователи выделяют 
несколько уровней формирования конку-
рентоспособного кадрового потенциала. 

Базовым уровнем являются работода-
тели, использующие некоторые методики 
повышения кадрового потенциала. Следу-
ющий уровень – региональный, характери-
зующийся недостаточной теоретико-мето-
дологической проработанностью и почти 
полным отсутствием практических нарабо-
ток, что выражается, в том числе, и низкой 
эффективностью взаимодействия субъек-
тов процесса воспроизводства кадрового 
потенциала. Третий уровень – федераль-
ный, в настоящее время разработанными 
методологическими механизмами регули-
рования долгосрочного развития кадрово-
го потенциала, воплощённый в концепции 

и стратегии развития, разработанным как в 
целом по развитию РФ, так и по отдельным 
секторам экономики. 

 

 
Рис. 2 – Уровни формирования конкурен-
тоспособного кадрового потенциала 

Fig. 2 – Levels of creation of competitive  
human resources 

 
На представленной системе можно 

видеть определённый разрыв между пер-
вым и третьим уровнями, и, нередко, пер-
вый (базовый) уровень сильно отстаёт от 
разработанных стратегий и концепций раз-
вития, а второй уровень зачастую не спосо-
бен выступить связующим звеном, который 
в идеале должен транслировать и конкре-
тизировать общефедеральные целевые 
ориентиры и показатели на уровень от-
дельных работодателей и работников. 

К сожалению, российских рынок тру-
довых ресурсов в последнее время харак-
теризуется отрицательным приростом, что 
негативно отражается на многих отраслях 
экономики, в том числе и в сфере туризма 
и гостеприимства. Так, согласно официаль-
ным данным, убыль трудоспособного насе-
ления ежегодно отмечается во всех воз-
растных категориях (рис. 3). 

Такие же тенденции наблюдаются и в 
сфере туризма и гостеприимства. Так, со-
гласно последним исследованиям, пред-
ставленным экспертами сайте hh.ru в пе-
риод с января по октябрь 2023 г. на сайте 
было размещено около 600 тыс. вакансий с 
предложениями работы в сфере туризма, 
гостинично-ресторанного бизнеса. По срав-
нению с 2022 г. этот показатель возрос на 
40%. Это обусловлено как активным разви-
тием индустрии туризма в гостеприимства 
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в Российской Федерации, увеличением ко-
личества средств размещения, аттрактив-
ных туристических территорий, так и отто-
ком работников из сферы услуг, обуслов-
ленным как естественными факторами 

(пенсионный возраст, ухудшение здоро-
вья), так и низким, по сравнению с другими 
отраслями экономики, уровнем оплаты 
труда, в т.ч. и для квалифицированных ди-
пломированных специалистов (рис. 4). 

 

 
Рис. 3 – Количество и структура населения РФ  
по возрастным группам (тыс. чел. и % к 2010 г.)1 

Fig. 3 – Number and structure of the population of the Russian Federation  
by age groups (thousand people and % by 2010.) 

 

 
Рис. 4 – Среднемесячная номинальная начисленная заработная плата  
работников в 2015–2022 г., руб.1 

Fig. 4 – Average monthly nominal accrued wages of employees in 2015–2022, rub. 
 

В этих условиях вызовом для образо-
вательных учреждений сферы туризма и 
гостеприимства является подготовка 
успешного, конкурентоспособного выпуск-
ника, способного сразу включится в трудо-
вой процесс. Проблема подготовки таких 
выпускников уже анализируется на всех 
уровнях и многими акторами рынка – от 
министерств, отвечающих за формирова-
ние образовательной повестки, до объеди-

 
1Росстат: сайт федеральной службы государственной статистики. URL: https://rosstat.gov.ru/ (Дата об-

ращения: 10.10.2023) 

нений профессиональных сообществ во 
главе с Председателем Национального со-
вета при Президенте России по профессио-
нальным квалификациям А.Н. Шохиным2. 
Запросы, формируемые сегодня професси-
ональным сообществом, заставляют обра-
зовательные организации менять принци-
пиальные подходы к процессу обучения с 
целью сформирования в процессе обуче-
ния конкурентоспособного выпускника, 
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способного сразу интегрироваться в произ-
водственный процесс на предприятии. Ре-
шить это задачу можно только используя 
комплексный практикоориентированный 
подход, который бы охватывал все уровни 
обучения студента, основанный на иссле-
дованиях ведущих учёных в вопросах обра-
зования для индустрии гостеприимства [3]. 
Необходимо отметить, что если смещение 
образовательного процесса в сторону 
практикоориентированного обучения на 
уровне среднего профессионального обра-
зования реализуется уже на протяжении 
длительного времени, то программы выс-
шего образования только частично затро-
нуты, что обусловливается как устоявши-
мися образовательными программами, 
требованиями профессиональных сооб-
ществ, для которых готовятся специалисты 
и т.д. По нашему мнению, одними из «го-
рячих» образовательных направлений, яв-
ляются «контактные», сервисные профес-
сии. 2 

Именно в этих отраслях обязательно 
необходимо участие работодателя в фор-
мировании и планировании образователь-
ной программы, организации проектной 
деятельности учащихся, разработке и реа-
лизации программ практик, формировании 
планируемых результатов её прохожде-
ния, а также в формировании тех выпуск-
ных квалификационных работ, значимых 
для соответствующих отраслей профессио-
нальной деятельности [2, 6].  

В настоящее время назрел актуаль-
ный вопрос: как построить образователь-
ную модель, чтобы подготовить конкурен-
тоспособного специалиста для сферы гос-
теприимства и туризма. Прежде всего 
необходимо сказать, что среди исследова-
телей нет единого подхода к модели обра-
зовательного процесса и выпускника инду-
стрии гостеприимства. Так, некоторые ав-
торы утверждают, что университет должен 
для выпускника сформировать по направ-

 
2 Управляя квалификациями – управляем будущим: онлайн-заседание Национального агентства раз-

вития квалификаций от 30.06.2020. URL: https://www.youtube.com/watch?v=HlXKyg2o2QA& 
feature=emb_logo (Дата обращения: 01.10.2023). 

лению обучения в сфере гостеприимства 
только образовательную базу. Другие 
настаивают на том, что образовательная 
организация должна сформировать опре-
делённое количество профессиональных 
компетенций, связанных с общими прин-
ципами бизнеса [5, 7]. Так как индустрия 
гостеприимства постоянно трансформиру-
ется и развивается, основная задача обра-
зовательной организации – адекватный от-
вет на вызовы времени. По мнению неко-
торых исследователей, базовая образова-
тельная модель подготовки выпускника 
индустрии гостеприимства состоит из двух 
компонентов [13]:  

1) курсы, в области различных аспектов 
операционной деятельности гости-
ничных объектов, таких как фронт-
офис, бек-офис, инженерно-техниче-
ское обслуживание, индустрия пита-
ния и напитков, правовые аспекты де-
ятельности предприятия;  

2) курсы, связанные с различным аспек-
там управления (запуск турфирмы или 
отеля, продажи и управление марке-
тингом, финансами, человеческими 
ресурсами, бухгалтерский учёт, ин-
формационные системы и пр.).  
Представленная модель направлена в 

основном на формирование технической 
компетентности будущего выпускника, что 
для индустрии гостеприимства является 
большим недостатком в процессе подго-
товки студентов. Другая модель, которую 
исследовали авторы, это подход Ченга и 
Гровса [8], предлагающих модель, базиру-
ющуюся на философских различиях между 
гостеприимством и туризмом, в связи с 
чем, предлагают три модели обучения. В 
этой образовательной модели номер 
очень важен процесс обучения по отноше-
нию к содержанию, что выражается в боль-
шом количестве институциональных теоре-
тических исследований в ущерб практичес-
ким занятиям, которые проводятся в 
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форме практик. Результатом этой модели 
должен стать выпускник, способный ре-
шать стратегические проблемы (задачи). 
Модель акцентируется на вопросах управ-
ления бизнесом в индустрии гостеприим-
ства (гостиницы, рестораны и пр.). Этот 
подход связан с профессиональной подго-
товкой и, как правило, с большим объёмом 
практического обучения. Третья модель 
делает упор на исследовании экономиче-
ского развития территории с учётом соци-
альных, культурных и экологических факто-
ров, т.е. исследуется инфраструктура инду-
стрии [10].  

На наш взгляд, самая интересная мо-
дель – гибридная модель образования в 
сфере туризма и гостиничного бизнеса ис-
следователя Ритчи (Ritchie), которая вклю-
чается в себя три элемента: школу отель-
ного бизнеса (hotelschool), общую образо-
вательную программу с фокусом на тури-
стическую индустрию (LAPTF) и школу 
управления туризмом (GMTF) [12].  

Школа отельного бизнеса (hotel-
school) традиционно направлена на про-
фессиональную подготовку в сфере управ-
ления в гостиничных и курортных комплек-
сах и состоит их двух больших образова-
тельных блоков: 

• первый – курсы, связанные с различ-
ными аспектами экономики, социоло-
гии и географии в гостиничном биз-
несе и читается профессорами; 

• второй – дисциплины, связанные со 
сферой эксплуатации и управления гос-
тиницей или курортной недвижимо-
стью, которые преподаются в основ-
ном ведущими практиками отрасли. 
Второй элемент гибридной модели – 

Школа управления туризмом (GMTF) (далее – 
Программа) – призвана расширить образо-
вательный опыт студентов, обеспечивая при 
этом отраслевую профориентацию. Ядром 
этой Программы являются многопрофиль-
ные специальности (majors) включающие 
дисциплины из области гуманитарных наук, 
языков и математики. Программа позволяет 
студентам проходить курсы, связанные с ту-
ристической индустрией гостеприимства, 

нередко включают в себя практические 
курсы как составную часть обучения и как 
правило базируются (расположены) в шко-
лах бизнеса и других научных подразделе-
ниях.  

Последний элемент гибридной си-
стемы – LAPTF-программы, включающие в 
себя широкий ассортимент образователь-
ных элементов, в том числе и многопро-
фильные Majors аналогичны ранее упомя-
нутой категории, но отличающиеся го-
раздо более глубокой ориентацией на от-
раслевую специфику: преобладают курсы, 
связанные с управлением в гостиничном 
бизнесе, бо́льший упор делается на языко-
вую подготовку, планирование деятельно-
сти предприятий индустрии гостеприим-
ства с учётом экологических проблем. Од-
нако, этот элемент, в отличие от предыду-
щих критикуется за большую теоретич-
ность предлагаемых курсов и широкий ас-
пект рассматриваемых вопросов в области 
социальных аспектов туризма и его воз-
действия на территорию. Авторы концеп-
ции не согласны с такой критикой, аргу-
ментируя тем, что в рамках этого элемента 
студентам предлагается высокая степень 
гибкости в выборе курсов, представляю-
щих для них интерес, но не связанных 
напрямую с туризмом. Данная гибридная 
модель предполагает пятилетний срок 
обучения, в состав которого входит два-
дцать четыре месяца практической ра-
боты студентов в качестве неотъемлемой 
составной части программы. Гибридная 
модель фокусируется также на формиро-
вании тесных отношений с туристиче-
скими организациями в государственных 
и частных секторах. Описанная выше ги-
бридная модель подготовки кадров для 
индустрии гостеприимства была недавно 
реализована в учреждениях, в Австралии, 
Великобритании и Канаде и её выпуск-
ники очень высоко ценятся в профессио-
нальном сообществе [9, 12].  

Выводы и рекомендации 
Проанализировав опыт ведущих школ 

подготовки сотрудников отельного ме-
неджмента, запросы отрасли и образо-
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вательные программы высшего образова-
ния авторы отметили, что в вопросе форми-
рования конкурентоспособного сотруд-
ника для индустрии гостеприимства выяв-
ляется значительный разрыв между ожида-
емым и реальным уровнем подготовки вы-
пускника. Минимизировать этот разрыв мо-
жет соотнесение требований профессио-
нального сообщества, образовательных тра-
екторий (маршрутов), предлагаемых обра-
зовательными организациями и заключён-
ными в общую рамку квалификаций. 

Анализируя представленный выше 
опыт, мы предприняли попытку соотнести 
минимальный уровень образования для со-
ответствующей трудовой функции и требова-
ний отраслевой квалификационной рамки. 

Первый уровень характеризуется 
наличием только общих (базовых) знаний и 
может объясняться неполным средним об-
разованием. 

На втором уровне уже должны де-
монстрироваться знания базовых фактов в 
области своей трудовой функции и харак-
терно для полного среднего образования.  

Третий уровень предполагает демон-
страцию знаний принципов и трудовых 
процессов в выбранной сфере деятельно-
сти, что формируется на уровне полного 
среднего образования и подкрепляется 
курсами повышения квалификации; может 
формироваться на новом уровне образова-
ния «профессионалитете». 

На четвёртом уровне работник дол-
жен демонстрировать обширные практиче-
ские и теоретические познания в сфере тру-
довой деятельности, для чего необходимо 
получение среднего профессионального 
образования. 

Пятый уровень обусловливает нали-
чие специализированных разносторонних 
знаний в профессиональной деятельности, 
что предполагает средний профессиональ-
ный уровень образования и получение 
микроквалификации (прохождение курсов 
повышения квалификации). 

Шестой уровень уже предъявляет по-
вышенные требования как к уровню обра-
зования (бакалавриат) так и к знаниям и 

навыкам (они должны быть актуальными, 
передовыми). 

На седьмом уровне предполагается 
освоение образовательной программы 
уровня магистратуры, подкреплённой  
микроквалификациями, микростепенями 
(курсы ПК, ДПО), что обусловливается тре-
бованиям к уровню образования, знани-
ями актуальным трендов и критическим 
мышлением; соискатель должен демон-
стрировать оригинальные идеи, навыки ис-
следовательской работы не только в обла-
сти трудовой деятельности, но и в смежных 
областях. 

Самый высокий, восьмой уровень, 
предполагает профильную магистратуру, 
бизнес-образование, позволяющее проде-
монстрировать самые передовые знания в 
области трудовой деятельности и смежных 
областях. 

Этот комплексный подход поможет 
сформировать инновационную образова-
тельную программу, которая позволит ни-
велировать разрыв между уровнем подго-
товки выпускника и запросами профсооб-
щества и создать конкурентоспособный че-
ловеческий потенциал организации сферы 
туризма и гостеприимства.  

Заключение 
В заключение отметим, что трансфор-

мации как глобального стратегического ха-
рактера, так внутриотраслевого, требуют от 
образовательных учреждений гибкого реа-
гирования и построения траектории опере-
жающего образовательного маршрута, 
способного скорректироваться в процессе 
образовательной траектории. В процессе 
их разработки необходимыми участниками 
должны стать как сами обучающиеся, так и 
представители профессионального сооб-
щества. Причём последние могут активно 
привлекаться как к преподавательской де-
ятельности, так и к оцениванию качества 
подготовки выпускников в форме незави-
симой оценки квалификации, демонстра-
ционных экзаменов и пр. Эти меры могут 
минимизировать разрыв между профес- 
сиональным образованием и запросами 
бизнес-сообщества. 
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