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Â ñòàòüå ïîêàçûâàåòñÿ ðîëü îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñ-
òè ðàáîòû ïðåäïðèÿòèé ãîñòèíè÷íîãî áèçíåñà. Ïðîèçâîäèòñÿ àíàëèç äåéñòâóþùåé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû
ãîñòèíèö ã. Êàçàíè.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ âñå áîëüøåå âíèìàíèå
óäåëÿþò âîïðîñàì îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû
â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ, çàäà÷à êîòîðîé çàêëþ-
÷àåòñÿ â ïðèäàíèè áèçíåñó ãóìàííîãî ñîöèàëü-
íî-îðèåíòèðîâàííîãî è êóëüòóðíî-îïîñðåäî-
âàííîãî õàðàêòåðà. Áèçíåñ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèé èíñòèòóò, îêàçûâà-
þùèé âîçäåéñòâèå ñâîèìè ðåøåíèÿìè íà âíóò-
ðåííþþ è âíåøíþþ ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñ-
êóþ ñðåäó [1, c. 56-60]. Ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå
äëÿ ðåàëèçàöèè ñâîèõ öåëåé çàäåéñòâóþò ìíî-
ãèõ ðàáîòíèêîâ è çàòðàãèâàþò â ðåçóëüòàòå ñâî-
åé äåÿòåëüíîñòè èíòåðåñû äðóãèõ ëþäåé, äîë-
æíû ñ÷èòàòüñÿ ñ ïîñëåäñòâèÿìè âîçäåéñòâèé
ñâîèõ îïåðàöèé. Ýòî ïðàâèëà, â ñîîòâåòñòâèè
ñ êîòîðûìè ïðåäïðèÿòèÿ îñóùåñòâëÿþò ñâîþ
äåÿòåëüíîñòü, è ïåðñîíàë, è ôîíäû, íà îñíî-
âàíèè êîòîðûõ îíè ôóíêöèîíèðóþò, è ñòåïåíü

ñâîáîäû, êîòîðîé îíè ïîëüçóþòñÿ äëÿ äîñòè-
æåíèÿ ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà ðàññìàòðèâàåòñÿ
íàìè êàê äåéñòâåííûé èíñòðóìåíò â óïðàâëåíèè,
ñïîñîáñòâóþùèé äîñòèæåíèþ áèçíåñîì ïîñòàâ-
ëåííûõ öåëåé. Ñèñòåìà öåííîñòåé, êîòîðûå ðàç-
äåëÿþò ðàáîòíèêè, èõ óìåíèÿ è íàâûêè, ñëîæåí-
íûå â èíäèâèäóàëüíûå è êîëëåêòèâíûå óñèëèÿ,
ïðèâîäÿò ôèðìó ê íàìå÷åííûì ðåçóëüòàòàì.

Ñóùåñòâóþùàÿ íà ïðåäïðèÿòèè îðãàíèçàöè-
îííàÿ êóëüòóðà ôîðìèðóåò ïîâåäåíèå ðàáîòíè-
êîâ è èõ îòíîøåíèå ê òðóäó. Óñèëèÿ ðàáîòíèêîâ
ïðèâîäÿò ê òåì èëè èíûì ðåçóëüòàòàì äåÿòåëü-
íîñòè: ôèíàíñîâûì, ïðîèçâîäñòâåííûì, ìàðêå-
òèíãîâûì è ñîöèàëüíûì. Ïî ñèñòåìå îáðàòíîé
ñâÿçè ðåçóëüòàòû ñîïîñòàâëÿþòñÿ ñ íàìå÷åííû-
ìè öåëÿìè, ÷òî ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü ýôôåêòèâ-
íîñòü ïðîèçâåäåííûõ çàòðàò. Â çàâèñèìîñòè îò
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ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè îñóùåñòâëÿåòñÿ âîç-
íàãðàæäåíèå ðàáîòíèêîâ çà òðóä, ÷òî ôîðìèðóåò
ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè èëè íåóäîâëåòâîðåí-
íîñòè ðåçóëüòàòàìè òðóäà è âîçíàãðàæäåíèåì è
âëèÿåò íà äàëüíåéøèå óñèëèÿ ðàáîòíèêîâ.

Çíà÷åíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû äëÿ
ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ
îïðåäåëÿåòñÿ ðÿäîì îáñòîÿòåëüñòâ. Âî-ïåðâûõ,
îíà ïðèäàåò ñîòðóäíèêàì îðãàíèçàöèîííóþ
èäåíòè÷íîñòü, îïðåäåëÿåò âíóòðèãðóïïîâîå
ïðåäñòàâëåíèå î êîìïàíèè, ÿâëÿÿñü âàæíûì
èñòî÷íèêîì ñòàáèëüíîñòè è ïðååìñòâåííîñòè
â îðãàíèçàöèè. Ýòî ñîçäàåò ó ñîòðóäíèêîâ îùó-
ùåíèå íàäåæíîñòè ñàìîé îðãàíèçàöèè è ñâîå-
ãî ïîëîæåíèÿ â íåé, ñïîñîáñòâóåò ôîðìèðîâà-
íèþ ÷óâñòâà ñîöèàëüíîé çàùèùåííîñòè. Âî-
âòîðûõ, çíàíèå îñíîâ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû
ñâîåé êîìïàíèè ïîìîãàåò íîâûì ðàáîòíèêàì
ïðàâèëüíî èíòåðïðåòèðîâàòü ïðîèñõîäÿùèå â
îðãàíèçàöèè ñîáûòèÿ, îïðåäåëÿÿ â íèõ âñå íàè-
áîëåå âàæíîå è ñóùåñòâåííîå. Â-òðåòüèõ, îðãà-
íèçàöèîííàÿ êóëüòóðà, áîëåå ÷åì ÷òî-ëèáî äðó-
ãîå, ñòèìóëèðóåò ñàìîñîçíàíèå è âûñîêóþ îò-
âåòñòâåííîñòü ðàáîòíèêà, âûïîëíÿþùåãî ïî-
ñòàâëåííûå ïåðåä íèì çàäà÷è. Ïðèçíàâàÿ è íà-
ãðàæäàÿ òàêèõ ëþäåé, îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòó-
ðà èäåíòèôèöèðóåò èõ â êà÷åñòâå ðîëåâûõ ìî-
äåëåé (îáðàçöîâ äëÿ ïîäðàæàíèÿ) [2, c. 126].

Ïî íàøåìó ìíåíèþ, ñîâðåìåííàÿ ñèñòåìà
óïðàâëåíèÿ äîëæíà èñõîäèòü èç âîçðàñòàþùåé
ðîëè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû. Ýòî ïîçâîëèò
ïåðåîðèåíòèðîâàòü ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèåì íà äîëãîñðî÷íûå ïåðñïåêòèâû ðàçâè-
òèÿ, íàöåëèò îðãàíèçàöèþ íà ïîâûøåíèå ýô-
ôåêòèâíîñòè òðóäà ïåðñîíàëà. Íîâàÿ ñèñòåìà
óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì ïðåäïîëàãàåò ñèëü-
íóþ îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó, ñòèìóëèðóþ-
ùóþ èíèöèàòèâó, òâîð÷åñêèå è îðãàíèçàöèîí-
íûå íîâîââåäåíèÿ, îòêðûòîñòü îáñóæäåíèÿ ïðî-
áëåì, àòìîñôåðó âçàèìíîé îòâåòñòâåííîñòè
íàåìíîãî ðàáîòíèêà è ðàáîòîäàòåëÿ. Ýòî äàñò
âîçìîæíîñòü îñóùåñòâèòü ïåðåõîä ê êîíöåïöèè
ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì.

Èññëåäîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû
íà ïðåäïðèÿòèÿõ ãîñòèíè÷íîãî áèçíåñà Ðåñïóá-
ëèêè Òàòàðñòàí ïðîâåäåíî íàìè ñ öåëüþ âûÿâ-
ëåíèÿ ïðîáëåì è ðàçðàáîòêè ðåêîìåíäàöèé ïî

åå ñîâåðøåíñòâîâàíèþ. Â êà÷åñòâå îáúåêòîâ
èññëåäîâàíèÿ âûñòóïèëè òðè ãîñòèíèöû: "Øà-
ëÿïèí Ïàëàñ îòåëü", "Ñàôàð-îòåëü" è ãîñòèíèöà
"Ðåãèíà". Èññëåäîâàíèå ïðîâîäèëîñü íà îñíî-
âå àíêåòíîãî îïðîñà ðàáîòíèêîâ ãîñòèíèö ïî
ñëåäóþùèì íàïðàâëåíèÿì:

1. Îòíîøåíèå ïåðñîíàëà ê îðãàíèçàöèîí-
íîé êóëüòóðå ãîñòèíèöû. Èçó÷àëèñü òàêèå âîï-
ðîñû, êàê ïîíèìàíèå ðàáîòíèêàìè ìèññèè ãîñ-
òèíèöû, èõ âîñïðèÿòèå ñîäåðæàíèÿ è çíà÷åíèÿ
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû è äðóãèå âîïðîñû.

2. Ìîòèâàöèÿ ðàáîòíèêîâ â ãîñòèíèöàõ êàê
íåîáõîäèìîé ñîñòàâëÿþùåé îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû. Èçó÷àëèñü òàêèå âîïðîñû, êàê çàâè-
ñèìîñòü çàðàáîòíîé ïëàòû îò ðåçóëüòàòîâ òðóäà
ðàáîòíèêà, óäîâëåòâîðåííîñòü äåéñòâóþùåé
ñèñòåìîé âîçíàãðàæäåíèÿ çà òðóä.

Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî âñå
îïðîøåííûå ñ÷èòàþò îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòó-
ðó ÷ðåçâû÷àéíî âàæíîé äëÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà, íî ïîä
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé áîëüøèíñòâî ðà-
áîòíèêîâ (75%) ïîíèìàþò ëèøü åå ïîâåðõíîñ-
òíûé óðîâåíü: òðàäèöèè, êîðïîðàòèâíûå ïðàçä-
íèêè, ðèòóàëû, ñèìâîëèêó. Äâàäöàòü ïÿòü ïðî-
öåíòîâ ðåñïîíäåíòîâ âîîáùå íå ñìîãëè ñôîð-
ìóëèðîâàòü ïîíÿòèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòó-
ðû (ðèñ. 1).

Ñðåäè ïîëîæèòåëüíûõ ñòîðîí ñëîæèâøåé-
ñÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ðàáîòíèêè ãîñòè-
íè÷íîãî êîìïëåêñà "Øàëÿïèí Ïàëàñ îòåëü" íà-
çâàëè íàëè÷èå ôèðìåííîãî ñòèëÿ â îôîðìëåíèè
èíòåðüåðà ãîñòèíèöû, ðàöèîíàëüíî îðãàíèçî-
âàííóþ ñèñòåìó îáó÷åíèÿ âíîâü ïîñòóïèâøèõ
ñîòðóäíèêîâ, êîòîðàÿ âûðàæàåòñÿ â ïðîõîæäåíèè
èñïûòàòåëüíîãî ñðîêà è íàñòàâíè÷åñòâå. Ðàáîò-
íèêè ãîñòèíè÷íîãî êîìïëåêñà "Ñàôàð-îòåëü" îò-
ìåòèëè ñëåäóþùèå ïîëîæèòåëüíûå ÷åðòû îðãà-
íèçàöèîííîé êóëüòóðû: ñèìâîëèêà, ïðîâåäåíèå
êîðïîðàòèâíûõ ïðàçäíèêîâ, â ÷àñòíîñòè þáèëå-
åâ ðàáîòíèêîâ, âûåçäîâ íà ïðèðîäó, îðãàíèçàöèè
ïðàçäíîâàíèÿ Íîâîãî ãîäà, 8 ìàðòà.

Ïåðñîíàë ãîñòèíèöû "Ðåãèíà" âûäåëèë ñëå-
äóþùèå ïîëîæèòåëüíûå ÷åðòû äåéñòâóþùåé
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû: òðàäèöèÿ îòìå÷àòü
ïðàçäíèêè, â ÷àñòíîñòè äåíü ðîæäåíèÿ ãîñòè-
íèöû; ïðîâåäåíèå êîíêóðñîâ ïðîôåññèîíàëüíî-



145

ISSN 1993-047X. «Àêòóàëüíûå ïðîáëåìû ýêîíîìèêè è ïðàâà». 2009. ¹ 4.

Ýêîíîìèêà è  óïðàâëåíèå íàðîäíûì õîçÿéñòâîì

Òàáëèöà 1
Äîëÿ îòðèöàòåëüíûõ õàðàêòåðèñòèê îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ãîñòèíèö

Ðèñ. 1. Ñðàâíåíèå ïðåîáëàäàþùèõ ýëåìåíòîâ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû
â ãîñòèíèöàõ Êàçàíè ïî îöåíêàì ðåñïîíäåíòîâ

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Ðèòóàëû

Ôèðìåííûé ñòèëü

Óíèôîðìà

Ëîãîòèï

Êîðïîðàòèâíûå
ïðàçäíèêè

Îòâåòû ðåñïîíäåíòîâ % ê ÷èñëó îïðîøåííûõ 

1. Íåñîâåðøåííàÿ ñèñòåìà ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà 35,9 

2. Îòñóòñòâèå çàêðåïëåííûõ ïèñüìåííûõ ïðàâèë ñòàíäàðòîâ ïîâåäåíèÿ 27,8 

3. Îòñóòñòâèå ìåäèöèíñêîãî è îçäîðîâèòåëüíîãî öåíòðà 19,7 

4. Îòñóòñòâèå ðåêëàìíîãî ñëîãàíà èëè ëîçóíãà 10,8 

5. Îòñóòñòâèå ëåãåíä è ìèôîâ î ãîñòèíè÷íîì êîìïëåêñå è åãî ñîçäàòåëÿõ 5,8 

ãî ìàñòåðñòâà; îáùåñòâåííûå ñâÿçè ñî ñðåäñòâà-
ìè ìàññîâîé èíôîðìàöèè, íàëè÷èå ñèìâîëèêè;
çàïèñü íà âèäåî çíà÷èìûõ äëÿ îðãàíèçàöèè ñî-
áûòèé (òîðæåñòâåííûå ìåðîïðèÿòèÿ, êîíôåðåí-
öèè, ñåìèíàðû); âûïóñê ðàçëè÷íîé ïðîäóêöèè ñ
ôèðìåííîé ñèìâîëèêîé (êàëåíäàðè, áëàíêè, àâ-
òîðó÷êè è äðóãîå); ðàçðåøåíèå ñîòðóäíèêàì
ïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè ãîñòèíè÷íîãî êîìïëåêñà:
ïîñåùàòü áàññåéí, ñîëÿðèé, òðåíàæåðíûé çàë.

Íàðÿäó ñ ïîëîæèòåëüíûìè ñòîðîíàìè äåé-
ñòâóþùåé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, â îòâå-
òàõ ðåñïîíäåíòîâ áûëè îòìå÷åíû è íåäîñòàò-
êè. Íåëüçÿ óòâåðæäàòü, ÷òî ýòè íåäîñòàòêè ñðà-
çó íåãàòèâíî ñêàæóòñÿ íà ýôôåêòèâíîñòè ñèñ-
òåìû óïðàâëåíèÿ, íî â áëèæàéøåì áóäóùåì ýòî
âîçìîæíî. Â ðåéòèíã ñàìûõ ðàñïðîñòðàíåííûõ
îòâåòîâ î íåäîñòàòêàõ îðãàíèçàöèîííîé êóëü-
òóðû âîøëè îòâåòû, ïðèâåäåííûå â òàáë. 1.

Óêàçàííûå â òàáë. 1 íåäîñòàòêè ñëåäóåò
îáúÿñíèòü îòñóòñòâèåì äîëæíîãî óïðàâëåíèÿ
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé ñî ñòîðîíû ðóêî-
âîäñòâà ãîñòèíè÷íûõ êîìïëåêñîâ. Èñõîäÿ èç íà-
çâàííûõ ïîëîæèòåëüíûõ è îòðèöàòåëüíûõ ÷åðò
èçó÷åííûõ îðãàíèçàöèîííûõ êóëüòóð ãîñòèíèö,
ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî îñíîâíîé àêöåíò â
ôîðìèðîâàíèè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ñäå-
ëàí íà åå ìàòåðèàëüíûå êîìïîíåíòû.

Åùå ðàç ïîäòâåðæäàåòñÿ âûâîä î òîì, ÷òî
íå òîëüêî èñïîëíèòåëüíûé, íî è óïðàâëåí÷åñ-
êèé ïåðñîíàë ïîä îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé
ïîíèìàþò ëèøü åå ïîâåðõíîñòíûå ÷åðòû. Áîëü-
øèíñòâî îïðîøåííûõ ðåñïîíäåíòîâ ñ÷èòàþò,
÷òî íåëüçÿ íàðóøàòü ñëîæèâøååñÿ â îðãàíèçà-
öèè íîðìû è èíñòðóêöèè (65%), äàæå åñëè ýòè
ñòàíäàðòû íå çàêðåïëåíû äîêóìåíòàëüíî.
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Òàáëèöà 2
Ôàêòîðû, ôîðìèðóþùèå ïîâåäåí÷åñêèå ñòåðåîòèïû òðóäîâîãî ïîâåäåíèÿ

íà ïðåäïðèÿòèÿõ ãîñòèíè÷íîãî áèçíåñà

Ïîëîæèòåëüíûå ôàêòîðû Îòðèöàòåëüíûå ôàêòîðû 

Ïîëîæèòåëüíûé èìèäæ ãîñòèíè÷íîãî áèçíåñà, îñîáàÿ àòìî-

ñôåðà âûñîêîãî ñåðâèñà, îêàçûâàþùàÿ íóæíîå ýìîöèîíàëü-

íîå âîçäåéñòâèå íà ïåðñîíàë ãîñòèíèöû 

Îòñòàâàíèå öåëîãî ðÿäà ãîñòèíè÷íûõ ñåòåé ïî óðîâíþ çà-

ðàáîòíîé ïëàòû îò äðóãèõ ñôåð äåÿòåëüíîñòè 

Ïðèâëåêàåò âíåøíÿÿ êðàñîòà âûñîêîêëàññíûõ îòåëåé, êîòî-

ðûõ ñ êàæäûì ãîäîì ñòàíîâèòñÿ âñå áîëüøå 

Âûñîêàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ â ãîñòèíè÷íîé îòðàñëè 

Ïåðñïåêòèâà ñòðîèòåëüñòâà â Êàçàíè áîëüøîãî êîëè÷åñòâà 

íîâûõ ãîñòèíèö, è, ñîîòâåòñòâåííî, óâåëè÷åíèå ðàáî÷èõ 

ìåñò 

Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ êàðüåðíûé ðîñò ñîòðóäíèêîâ âîç-

ìîæåí òîëüêî ïðè ïåðåõîäå íà ðàáîòó â äðóãóþ ãîñòèíèöó, 

êîòîðàÿ ïðåäëàãàåò áîëåå ïðèâëåêàòåëüíûå óñëîâèÿ. Ñîîò-

âåòñòâåííî, ïåðñîíàë ìèãðèðóåò èç ãîñòèíèöû â ãîñòèíèöó, 

ïîâûøàÿ ïîêàçàòåëè òåêó÷åñòè êàäðîâ 

Àêòèâíîå âíåäðåíèå ìåæäóíàðîäíîãî îïûòà ãîñòèíè÷íîãî 

áèçíåñà â ðîññèéñêóþ ïðàêòèêó, âîçìîæíîñòü çàðóáåæíûõ 

ñòàæèðîâîê 

Ìíîãèå ðàáîòíèêè â ãîñòèíè÷íîì áèçíåñå æàëóþòñÿ íà 

ïåðåðàáîòêó, ñâåðõóðî÷íóþ ðàáîòó, íî÷íûå ñìåíû. Äîïëà-

òû çà ýòî ÿâëÿþòñÿ ñêîðåå èñêëþ÷åíèåì, ÷åì ïðàâèëîì 

Âîçìîæíîñòü ñîâìåùåíèÿ ðàáîòû ñ ó÷åáîé Íåò ðåàëüíî ðàáîòàþùåé ñèñòåìû íàñòàâíè÷åñòâà è ñîîò-

âåòñòâóþùåé ðîòàöèè ïåðñîíàëà. Íàñòàâíèê äîëæåí íå 

òîëüêî «ïîñòàâèòü» ìîëîäîãî ñïåöèàëèñòà íà êàêóþ-ëèáî 

äîëæíîñòü, íî è ðàçâèòü åãî, îáåñïå÷èâàÿ êàðüåðíûé ðîñò 

Ìû ïîïðîñèëè ðåñïîíäåíòîâ íàçâàòü îñ-
íîâíûå ïîëîæèòåëüíûå è îòðèöàòåëüíûå ôàê-
òîðû, ôîðìèðóþùèå ïîâåäåí÷åñêèå ñòåðåîòè-
ïû òðóäîâîãî ïîâåäåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ ãîñ-
òèíè÷íîãî áèçíåñà. Áûëè ïîëó÷åíû îòâåòû,
ïðèâåäåííûå â òàáë. 2.

Â ñôåðå îáñëóæèâàíèÿ, ãäå ñ êëèåíòîì ðàáî-
òàþò ëèöîì ê ëèöó, íå ìîæåò ñòîÿòü âîïðîñ î âû-
ñîêîì êà÷åñòâå ñåðâèñà, åñëè ïîêàçàòåëè óäîâëåò-
âîðåííîñòè ïåðñîíàëà íèçêè. Âàæíûì ôàêòîðîì
â óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé ÿâëÿåòñÿ ïðè÷àñò-
íîñòü ñîòðóäíèêà îðãàíèçàöèè. Ïðè÷àñòíîñòü ëå-
æèò ãîðàçäî ãëóáæå ìîòèâàöèè. Ìîòèâàöèþ ðó-
êîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíî äåìîíñòðèðî-
âàòü, à ïðè÷àñòíîñòü � ýòî õàðàêòåðèñòèêà ïåð-
ñîíàëà, êîòîðàÿ ÷àñòî âûðàæàåòñÿ â ãëóáîêîé ýìî-
öèîíàëüíîé ïðèâåðæåííîñòè, äàæå ïðåäàííîñ-
òè öåëÿì è öåííîñòÿì îðãàíèçàöèè. Èìåííî ïðè-
÷àñòíîñòü ôîðìèðóåò â ñîòðóäíèêå ÷óâñòâî ãîð-
äîñòè çà òî, ÷òî îí ðàáîòàåò â äàííîé îðãàíèçà-
öèè, ÷òî îí � ÷àñòü ýòîãî êîíãëîìåðàòà (íå âàæ-
íî, áîëüøîé êîíãëîìåðàò èëè íåò) [3, ñ. 67].

Äëÿ ñôåðû ãîñòåïðèèìñòâà âàæíîñòü ýòîãî
ïîíÿòèÿ âûðàæàåòñÿ, ïðåæäå âñåãî, â ñïîñîá-
íîñòè ïåðñîíàëà ïðåîäîëåâàòü òðóäíîñòè, ñâÿ-
çàííûå ñ âûïîëíåíèåì ñâîèõ ïðîôåññèîíàëü-
íûõ îáÿçàííîñòåé.

Íà âîïðîñ: "Õîòåëè áû Âû ðàáîòàòü â äàí-
íîì ãîñòèíè÷íîì êîìïëåêñå äîëãî?" îòâåòû

ðàñïðåäåëèëèñü ñëåäóþùèì îáðàçîì: áîëüøèí-
ñòâî ðàáîòíèêîâ õîòÿò ðàáîòàòü íà ñâîèõ ìåñ-
òàõ â òå÷åíèå ïÿòè ëåò: 40% îïðîøåííûõ îò-
âåòèëè "î÷åíü âåðîÿòíî", 20% � óâåðåíû íà
100%, 25% � ìîæåò áûòü, îñòàíóòñÿ ðàáîòàòü â
îòåëå, 10% � íå óâåðåíû, ÷òî îñòàíóòñÿ ðàáî-
òàòü â èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà, è 5% ñ÷è-
òàþò ìàëîâåðîÿòíûì ðàáîòó â îòåëå â òå÷åíèå
ñëåäóþùèõ äâóõ ëåò (ðèñ. 2).

Ïðèâåäåííûå äàííûå èìåþò, íà íàø âçãëÿä,
âàæíîå çíà÷åíèå. Ýòî ñîïðÿæåíî ñî ñëåäóþùèìè
îáñòîÿòåëüñòâàìè: íà ôîíå îáùåãî ýêîíîìè÷åñêî-
ãî êðèçèñà ðàáîòíèêîâ ïðîñëåæèâàåòñÿ ÿâíàÿ òðå-
âîãà çà ñâîå áóäóùåå, ñòðåìëåíèå êàê ìîæíî äîëü-
øå îñòàâàòüñÿ íà îäíîì ðàáî÷åì ìåñòå, íèçêàÿ
ìîòèâàöèÿ íà äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè.

Ñ óòâåðæäåíèåì: "ß ÷óâñòâóþ ñåáÿ ÷ëåíîì
ñåìüè îòåëÿ" ñîãëàñèëèñü è ïîëíîñòüþ ñîãëàñè-
ëèñü ïî 25% ñîòðóäíèêîâ ñîîòâåòñòâåííî. Áîëü-
øèíñòâî îïðîøåííûõ (35%) ñîìíåâàëèñü â îò-
âåòå è îòâåòèëè "íå çíàþ", 15% íå ñîãëàñíû ñ
äàííûì óòâåðæäåíèåì è íå ÷óâñòâóþò ñåáÿ ÷ëå-
íàìè ñåìüè îòåëÿ.

Èñõîäÿ èç ãèñòîãðàììû (ðèñ. 3), ìîæíî ñäå-
ëàòü âûâîä, ÷òî áîëüøèíñòâî ñîòðóäíèêîâ
(35%) íå çíàþò, ãîðäÿòñÿ ëè îíè òåì, ÷òî ðàáî-
òàþò èìåííî â ýòîì îòåëå. Íî ïðè ýòîì 30%
ðåñïîíäåíòîâ ãîðäÿòñÿ ñâîåé ðàáîòîé â ýòîì
îòåëå, à 20% íå ñîãëàñíû ñ ýòèì óòâåðæäåíè-



147

ISSN 1993-047X. «Àêòóàëüíûå ïðîáëåìû ýêîíîìèêè è ïðàâà». 2009. ¹ 4.

Ýêîíîìèêà è  óïðàâëåíèå íàðîäíûì õîçÿéñòâîì

Ðèñ. 2. Âåðîÿòíîñòü ðàáîòû â èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà â òå÷åíèå ïÿòè ëåò

Ðèñ. 3. Îöåíêà ÷óâñòâà ãîðäîñòè ñîòðóäíèêîâ
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åì. Ðàçáðîñ â ýòèõ ðåçóëüòàòàõ íå î÷åíü áîëü-
øîé, è ïîýòîìó íåîáõîäèìî îáðàòèòü âíèìà-
íèå íà äàííûå öèôðû.

Ñ óòâåðæäåíèåì, ÷òî ðóêîâîäñòâî ãîñòèíèö
ïðèâëåêàåò è óäåðæèâàåò âûäàþùèõñÿ ñîòðóä-
íèêîâ, ñîãëàñèëèñü òîëüêî â îáùåì ÷èñëå 30%
èç 100%; 65% ðàáîòíèêîâ íå ñîãëàñèëèñü èëè
ïîëíîñòüþ íå ñîãëàñèëèñü ñ ýòèì óòâåðæäåíè-
åì. Ïÿòü ïðîöåíòîâ ñîòðóäíèêîâ âîîáùå çàòðóä-
íèëèñü îòâåòèòü íà ýòîò âîïðîñ (ðèñ. 4).

Ñ óòâåðæäåíèåì: "Àäìèíèñòðàöèÿ ãîñòèíè-
öû öåíèò ìîå îòíîøåíèå, çàáîòèòñÿ îáî ìíå è
äåëàåò èíâåñòèöèè â ìîå ïðåóñïåâàíèå" 55%
ñîòðóäíèêîâ ñîãëàñíû è ñ÷èòàþò, ÷òî ýòî äåé-

ñòâèòåëüíî òàê, ïðè ýòîì 20% èç ýòîãî ÷èñëà ñ
äàííûì óòâåðæäåíèåì ñîãëàñèëèñü ïîëíîñòüþ,
30% îïðîøåííûõ íå ñîãëàñèëèñü ñ ýòèì óòâåð-
æäåíèåì, 10% ïîëíîñòüþ íå ñîãëàñíû è ñ÷èòà-
þò, ÷òî ðóêîâîäñòâî íå öåíèò èõ ðàáîòó è íå
äåëàåò íà íèõ ñòàâêó â ðàáîòå, è 5% ðàáîòíèêîâ
îòåëÿ çàòðóäíèëèñü îòâåòèòü íà ýòîò âîïðîñ
(ðèñ. 5).

 Îáðàáîòêà ìàòåðèàëîâ èññëåäîâàíèÿ ïî
îöåíêå ìîòèâàöèè ñâèäåòåëüñòâóþò î òîì, ÷òî
â îáñëåäîâàííûõ íàìè ãîñòèíèöàõ ñóùåñòâóþò
îïðåäåëåííûå ïðîáëåìû. Â èññëåäóåìûõ îðãà-
íèçàöèÿõ ïðàêòè÷åñêè îòñóòñòâóåò ñèñòåìà ìî-
òèâàöèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà. Îá ýòîì
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Òàáëèöà 3
Óäîâëåòâîðåííîñòü çàðàáîòíîé ïëàòîé, â %

Ðèñ. 5. Îöåíêà öåííîñòè ðóêîâîäñòâà ñîòðóäíèêîâ îòåëÿ

Ðèñ. 4. Ïðèâëå÷åíèå âûäàþùèõñÿ ñîòðóäíèêîâ
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Óñòðàèâàåò ëè  

çàðàáîòíàÿ ïëàòà 
«Ñàôàð-îòåëü» 

«Øàëÿïèí Ïàëàñ 

îòåëü» 
«Ðåãèíà» Ñðåäíåå çíà÷åíèå 

1. Ïîëíîñòüþ óñòðàèâàåò 10 16 19 15 

2. Óñòðàèâàåò 15 25 20 20 

3. Íå çíàþ 1 1 1 1 

4. Íå óñòðàèâàåò 58 43 49 50 

5. Ïîëíîñòüþ íå óñòðàèâàåò 16 15 11 14 

ãîâîðÿò ñëåäóþùèå äàííûå. Íà âîïðîñ, óäîâëåò-
âîðåíû ëè âû çàðàáîòíîé ïëàòîé è ìàòåðèàëü-
íûì ñòèìóëèðîâàíèåì, áûëè ïîëó÷åíû ðåçóëü-
òàòû, ïðèâåäåííûå â òàáë. 3.

Èç òàáë. 3 âèäíî, ÷òî ÷åòêîå "äà" ñêàçàëè
â ñðåäíåì 15% îïðîøåííûõ. Óñòðàèâàåò âîç-

íàãðàæäåíèå 20% ñîòðóäíèêîâ, "íå çíàþ" îò-
âåòèëè � 1% ðåñïîíäåíòîâ. Òâåðäîå "íåò" ñêà-
çàëè â ñðåäíåì 64% ðàáîòíèêîâ. Ïî ðåçóëüòà-
òàì îïðîñà ìîæíî ñóäèòü, ÷òî ìîòèâàöèÿ ñî-
òðóäíèêîâ â èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà ðàçâè-
òà íåýôôåêòèâíî.
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Òàáëèöà 5
Ðåàëèçàöèÿ ñïîñîáíîñòåé ðàáîòíèêîâ

Òàáëèöà 6
Ôàêòîðû, ïðåïÿòñòâóþùèå ðåàëèçàöèè

ñïîñîáíîñòåé ðàáîòíèêîâ

Çàâèñèò ëè ç/ï 

îò ðåçóëüòàòîâ 

òðóäà 

«Ñàôàð-

îòåëü» 

«Øàëÿïèí 

Ïàëàñ îòåëü» 
«Ðåãèíà» 

Äà 35 37 24 

Íå ñîâñåì 12 14 19 

Òîëüêî ïðåìèÿ 48 42 48 

Íåò 5 7 9 

Òàáëèöà 4
Çàâèñèìîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ

îò ðåçóëüòàòîâ òðóäà

Â ïîëíîé ëè ìåðå 

ðåàëèçóåòå ñâîè 

ñïîñîáíîñòè 

«Ñàôàð-

îòåëü» 

«Øàëÿïèí 

Ïàëàñ 

îòåëü» 

«Ðåãèíà» 

Äà 28 25 25 

×àñòè÷íî 66 72 63 

Ñîâñåì íå 

ðåàëèçóþ 
6 3 12 

×òî ìåøàåò  

ïîëíîñòüþ 

ðåàëèçîâàòü 

ñïîñîáíîñòè 

«Ñàôàð-

îòåëü» 

«Øàëÿïèí 

Ïàëàñ îòåëü» 
«Ðåãèíà» 

1. Íèçêàÿ çàðàáîòíàÿ 

ïëàòà 
0 0 3 

2. Îòñóòñòâèå 

ìîðàëüíûõ 

ñòèìóëîâ 

33 30 45 

3. Íåò 

íåîáõîäèìîñòè 
18 9 25 

4. Èíîå 49 61 27 

Â õîäå èññëåäîâàíèÿ íàìè âûÿñíÿëàñü çà-
âèñèìîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ îò ðåçóëüòàòîâ òðó-
äà, òî åñòü, âñåãäà ëè òîò, êòî ðàáîòàåò ëó÷øå,
ïîëó÷àåò áîëüøå (òàáë. 4).

Êàê âèäíî èç òàáë. 4, â íàèáîëüøåé ñòåïå-
íè çàâèñèìîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ ïðîÿâëÿåòñÿ â
ãîñòèíèöå "Øàëÿïèí Ïàëàñ îòåëü". Ñðåäíåå çíà-
÷åíèå ïî âñåì òðåì ãîñòèíèöàì ñîñòàâëÿåò 32%,
òî åñòü ìåíåå ÷åì ó ïîëîâèíû îïðîøåííûõ ñî-
òðóäíèêîâ ñóùåñòâóåò ïðÿìàÿ çàâèñèìîñòü çàðà-
áîòêà îò ðåçóëüòàòîâ òðóäà. Â ñðåäíåì, ó 15%
îïðîøåííûõ çàðàáîòíàÿ ïëàòà íèêàê íå ñâÿçà-
íà ñ ðåçóëüòàòàìè èõ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè.

Ñèòóàöèÿ ñ ïðåìèåé íåñêîëüêî ëó÷øå, ïî-
ñêîëüêó â ñðåäíåì 46% ñîòðóäíèêîâ çíàþò, çà
÷òî îíè ïîëó÷èëè ïðåìèþ. È íå çíàþò ëèøü 7%.
Ó äàííîé êàòåãîðèè ñîòðóäíèêîâ îòñóòñòâóåò
ìîòèâèðóþùàÿ ôóíêöèÿ ïðåìèàëüíûõ âûïëàò,
ñëåäîâàòåëüíî, àäìèíèñòðàöèÿ ãîñòèíèöû òðà-
òèò äåíåæíûå ñðåäñòâà âïóñòóþ.

Èç îòâåòîâ íà âîïðîñ, "Â ïîëíîé ëè ìåðå
âû ðåàëèçóåòå ñâîè ñïîñîáíîñòè?" (òàáë. 5), ìû
âèäèì, ïðåîáëàäàåò ÷àñòè÷íàÿ ðåàëèçàöèÿ ñî-
òðóäíèêàìè ñâîèõ ñïîñîáíîñòåé (67%). Îòâå-
òû ðåñïîíäåíòîâ íà âîïðîñ: "×òî ìåøàåò ïîë-
íîñòüþ ðåàëèçîâàòü ñâîè ñïîñîáíîñòè?" ïðèâå-
äåíû â òàáë. 6.

Íèçêàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà òîëüêî â îäíîé ãîñ-
òèíèöå ÿâèëàñü ïðè÷èíîé, ìåøàþùåé ñîòðóäíè-

êàì ðåàëèçîâàòü ñâîè ñïîñîáíîñòè. Ïðåîáëàäà-
þùåé ïðè÷èíîé äëÿ áîëüøèíñòâà ãîñòèíè÷íûõ
êîìïëåêñîâ ñòàëî îòñóòñòâèå ìîðàëüíûõ ñòèìó-
ëîâ. Ýòî ñâèäåòåëüñòâóåò î íåäîñòàòî÷íî ðàçâè-
òîé ñèñòåìå ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà ãîñòèíèö. Íà
íàø âçãëÿä, äëÿ ïðåäïðèÿòèé ãîñòèíè÷íîãî òèïà
ìîðàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå
ïðîñòûì, äåøåâûì è ñïëà÷èâàþùèì ôàêòîðîì,
íî, êàê ïîêàçûâàåò èññëåäîâàíèå, âåñüìà ìàëî è
ñëàáî èñïîëüçóåìûì â ãîñòèíèöàõ. Îðãàíèçàöè-
îííàÿ êóëüòóðà ïðåäïðèÿòèÿ îïðåäåëÿåò òðåáî-
âàíèÿ ê òàêîìó âàæíîìó ìîòèâàòîðó, êàê êàðüåð-
íûé ðîñò. Îòâåòû íà âîïðîñ î ãîðèçîíòå ïëàíè-
ðîâàíèÿ êàðüåðû ðàñïðåäåëèëèñü ñëåäóþùèì
îáðàçîì: 11% îïðîøåííûõ ïëàíèðóþò ñâîþ êà-
ðüåðó íà îäèí ãîä âïåðåä, 28% � íà äâà ãîäà,
11% � íà òðè ãîäà, 22% � íà ïÿòü ëåò. Îñòàâøèåñÿ
28% ðåñïîíäåíòîâ íå ïëàíèðóþò ñîáñòâåííóþ
êàðüåðó âîîáùå. Ðàñïðåäåëåíèå ïðåäïî÷òåíèé
îïðîøåííûõ ïî âîïðîñó ãîðèçîíòà êàðüåðíîãî
ïëàíèðîâàíèÿ íàãëÿäíî ïðåäñòàâëåíî íà ðèñ. 6.

Áåçóñëîâíî, íàñòîðàæèâàåò çíà÷èòåëü-
íîñòü äîëè ïàññèâíî îòíîñÿùèõñÿ ê ñâîåìó
áóäóùåìó ðåñïîíäåíòîâ (28% ðåñïîíäåíòîâ íå
ïëàíèðóþò ñâîþ êàðüåðó), à òàêæå êðàòêîñðî÷-
íîñòü ãîðèçîíòà êàðüåðíîãî ïëàíèðîâàíèÿ (íà
ãîä � 11%, íà äâà � 28%). Òàêîå îòíîøåíèå
ðàáîòíèêîâ ê ñâîåé êàðüåðå, âåðîÿòíî, ïðî-
äèêòîâàíî íåñòàáèëüíîñòüþ ýêîíîìè÷åñêîãî
ðàçâèòèÿ ñòðàíû, íåñôîðìèðîâàííîñòüþ îðãà-
íèçàöèîííûõ íîðì è îòíîøåíèé, íåäîñòàòî÷-
íîé âíóòðèëè÷íîñòíîé àäàïòàöèåé ðàáîòíè-
êîâ ê ðûíî÷íîé ñðåäå.
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Ðèñ. 6. Ðàñïðåäåëåíèå ïðåäïî÷òåíèé ðåñïîíäåíòîâ ïî âîïðîñó ãîðèçîíòà
ïëàíèðîâàíèÿ êàðüåðû

Òàáëèöà 7
Ðåéòèíã íåìàòåðèàëüíûõ ñòèìóëîâ

3 ãîäà; 11%5 ëåò; 22%

Íå 
ïëàíèðóþò; 

28%

1 ãîä; 11%

2 ãîäà; 28%

Íàçâàíèå ñòèìóëà 
Íîìåð  

â ðåéòèíãå 

Íàëè÷èå êîìôîðòíûõ óñëîâèé 1 

Ïóáëè÷íîå ïðèçíàíèå çàñëóã 2 

Ïðåäîñòàâëåíèå îïðåäåëåííûõ ñâîáîä  

â ñïîñîáå âûïîëíåíèÿ ðàáîòû 

3 

Âîçìîæíîñòü îáó÷åíèÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå 4 

Áåñïëàòíîå ïèòàíèå â ñòîëîâîé 5 

Âîçìîæíîñòü ïóòåøåñòâîâàòü 6 

Çàèíòåðåñîâàòü ðàáîòíèêîâ â óñïåõå ïðåä-
ïðèÿòèÿ è ïåðñïåêòèâíîì áóäóùåì ñâîåãî ìåñ-
òà ðàáîòû äîñòèãàåòñÿ êàê ìàòåðèàëüíîé, òàê è
íåìàòåðèàëüíîé ìîòèâàöèåé. Íåìàòåðèàëüíàÿ
ìîòèâàöèÿ ãîðàçäî áîëåå âàæíàÿ "íèòî÷êà" óï-
ðàâëåíèÿ ñîòðóäíèêàìè, êàê íà ýòî ñïðàâåäëè-
âî óêàçûâàþò èññëåäîâàòåëè [4, 5]. Íàøå èññëå-
äîâàíèå, ïðîâåäåííîå ïî îöåíêå ðåéòèíãà íå-
ìàòåðèàëüíûõ ñòèìóëîâ, ïðèìåíÿåìûõ â ãîñòè-
íè÷íûõ êîìïëåêñàõ, ïðåäñòàâëåíî â òàáë. 7.

Èç òàáë. 7 ñëåäóåò, ÷òî íàèáîëåå çíà÷èìûìè
äëÿ ðàáîòíèêà íåìàòåðèàëüíûìè ñòèìóëàìè ÿâ-
ëÿåòñÿ êîìôîðòíûå óñëîâèÿ òðóäà (44% îïðîøåí-
íûõ ñîòðóäíèêîâ). Â ðåçóëüòàòå ïëàíèðîâêà îòå-
ëÿ âñòóïàåò â êîíôëèêò ñ òðåáîâàíèÿìè ìåæäó-
íàðîäíûõ ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà è ñåðâèñà. Ýòî
íåñîîòâåòñòâèå, âî-ïåðâûõ, îùóùàþò ãîñòè, âû-
íóæäåííûå íàáëþäàòü òó ÷àñòü æèçíè îòåëÿ, êî-
òîðàÿ äîëæíà áûòü ñêðûòà îò íèõ çàðàíåå ïðîäó-
ìàííûìè è ñïðîåêòèðîâàííûìè ðàçäåëåíèÿìè
ìàðøðóòîâ äâèæåíèÿ îáñëóæèâàþùåãî ïåðñîíà-
ëà, âî-âòîðûõ, ñîòðóäíèêè, ÷üå ïðåáûâàíèå íà
ðàáî÷åì ìåñòå ñòàíîâèòñÿ êðàéíå íåêîìôîðòíûì.

Ïîêàçàííûå â òàáë. 7 ñòèìóëû (ïóáëè÷íîå
ïðèçíàíèå çàñëóã, ïðåäîñòàâëåíèå îïðåäåëåí-
íûõ ñâîáîä â ñïîñîáå âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, âîç-
ìîæíîñòü îáó÷åíèÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå) èãðàþò
âàæíóþ ðîëü â ñèñòåìå íåìàòåðèàëüíîãî ñòè-
ìóëèðîâàíèÿ ïåðñîíàëà ðàáîòíèêîâ ãîñòèíè÷-
íîãî áèçíåñà, ïîñêîëüêó â îòåëüíûé áèçíåñ èäóò
â îñíîâíîì ëþäè, îáëàäàþùèå âûñîêèìè êîì-
ìóíèêàòèâíûìè íàâûêàìè. Äëÿ íèõ áîëüøîå
çíà÷åíèå áóäåò èìåòü âîçìîæíîñòü "îáðàòíîé
ñâÿçè" ñ ðóêîâîäñòâîì ãîñòèíèöû, à òàêæå ñïëî-
÷åííîñòü êîëëåêòèâà.

Â ïðîöåññå àíàëèçà îïðîñà ñîòðóäíèêîâ ãî-
ñòèíèö âûÿâèëèñü îñíîâíûå ïðîáëåìû â ñèñ-
òåìå óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, ñâÿçàííûå ñ
îòíîøåíèåì ðàáîòíèêîâ ê îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðå ïðåäïðèÿòèé ãîñòèíè÷íîãî áèçíåñà.
Ðàáîòíèêè, â îñíîâíîì, ïîä îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðîé ïîíèìàþò åå ïîâåðõíîñòíûé óðîâåíü:
êîðïîðàòèâíûå ïðàçäíèêè, ëîãîòèï, óíèôîðìó.
Ðàáîòíèêàìè, ñ íàøåé òî÷êè çðåíèÿ, íåäîîöå-
íèâàåòñÿ òàêèå ñâîéñòâà îðãàíèçàöèîííîé êóëü-
òóðû, êàê ïîääåðæàíèå ñèñòåìû öåííîñòåé,
ïîëîæèòåëüíûõ òðàäèöèé, ñïëî÷åííîñòè, îáúå-
äèíåíèÿ óñèëèé äëÿ äîñòèæåíèÿ êîíå÷íûõ ðå-
çóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè. Îòñóòñòâèå íà ïðåäïðè-
ÿòèÿõ äåéñòâåííîé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû
âûçûâàåò ðÿä äðóãèõ ïðîáëåì, â ÷àñòíîñòè ïðî-
áëåìû îáåñïå÷åííîñòè êâàëèôèöèðîâàííûìè
êàäðàìè è ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà.

Èñõîäÿ èç ýòîãî, ìû ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî
ñëåäóåò íà ïðåäïðèÿòèÿõ ãîñòèíè÷íîãî áèçíå-
ñà ïðîäîëæèòü ðàáîòó ïî ôîðìèðîâàíèþ è ðàç-
âèòèþ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû.
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