PAGE  
79

МІНІСТЕРСТВО ОСВІТИ І НАУКИ УКРАЇНИ

ЗАПОРІЗЬКИЙ НАЦІОНАЛЬНИЙ УНІВЕРСИТЕТ

Факультет фізичного виховання
Кафедра туризму

КВАЛІФІКАЦІЙНА РОБОТА
магістра
на тему: «Шляхи вдосконалення системи управління персоналом закладу харчування туристів»
«Ways to Improve the Human Resources Management System  for Catering Tourists»
Виконав: студент 2 курсу, групи 8.2428
спеціальності 242 туризм
освітньої програми туризмознавство
Єфанова О.М.
Керівник: д.п.н., професор Маковецька Н.В.
Рецензент: к.п.н., доцент Пиптюк П.Ф.
Запоріжжя

      2019
МІНІСТЕРСТВО ОСВІТИ І НАУКИ УКРАЇНИ

ЗАПОРІЗЬКИЙ НАЦІОНАЛЬНИЙ УНІВЕРСИТЕТ
Факультет фізичного виховання

Кафедра туризму

освітній рівень магістр
спеціальність 242 туризм

ЗАТВЕРДЖУЮ:

Завідувач кафедри туризму

__________ Н. В. Маковецька 

                                          (підпис)

                                                                       «____» __________ 2019 року

ЗАВДАННЯ

НА КВАЛІФІКАЦІЙНУ РОБОТУ

_____________Єфанової Олени Миколаївни__________________

(прізвище, ім’я, по–батькові)

1.Тема роботи (проекту) «Шляхи вдосконалення системи управління персоналом закладу харчування туристів», керівник роботи (проекту) Маковецька Н.В., затверджена наказом ЗНУ від «31» травня 2019 року № 832–С.
2. Строк подання студентом роботи (проекту) «___» _____ 201_ року.
3. Вихідні дані до проекту (роботи). В ході дослідження нами виявлено, що сервіс – це важлива складова підприємств обслуговування. Сфера гостинності наразі є одним з показників успішної туристичної діяльності країни. Персонал підприємства являє собою обличчя закладу харчування туристів. Важливими компонентами в роботі з персоналом завжди буде грамотне управління, навчання, високий рівень взаєморозуміння між членами колективу. Наразі наша країна знаходиться на шляху розвитку сфери гостинності і в цьому контексті одним з головних завдань є впровадження нових сучасних систем управляння персоналом для покращення роботи закладів харчування туристів.

4. Зміст розрахунково-пояснювальної записки (перелік питань, що їх належить розробити):

1. Розкрити сутність, принципи та теоретично обґрунтувати системи управління персоналом.

2. Дослідити організацію системи управління персоналом в закладах харчування туристів.
3. Розробити шляхи вдосконалення системи управління персоналом в закладах харчування туристів.

5. Перелік графічного матеріалу (з точним зазначенням обов’язкових креслень):

6. Консультанти роботи ( проекту):

	Розділ
	Консультант
	Підпис, дата

	
	
	Завдання видав
	Завдання прийняв

	Розділ 1
	Маковецька Н.В.
	
	

	Розділ 2
	Маковецька Н.В.
	
	

	Розділ 3
	Маковецка Н.В.
	
	


7. Дата видачі завдання «___» _________ 2019 року.
КАЛЕНДАРНИЙ ПЛАН
	№

з/п
	Назва етапів дипломного     проекту (роботи)
	Строк виконання етапів
проекту (роботи)


	Примітка

	1.
	Вступ, вивчення проблеми, опрацювання джерел та публікацій
	Вересень 2019 р.
	Виконано

	2.
	Написання першого розділу
	Вересень 2019 р.
	Виконано

	3.
	Написання другого розділу
	Жовтень 2019 р.
	Виконано

	4. 
	Написання третього розділу
	Листопад 2019 р.
	Виконано

	5.
	Написання висновків, комп’ютерний набір роботи
	Листопад 2019 р.
	Виконано

	6.
	Попередній захист дипломної роботи на кафедрі
	Грудень 2019 р. 
	Виконано


Студент__________________________________ Єфанова О.М.
                                                              (підпис)

Керівник роботи (проекту)__________________ Маковецька Н.В.

                                                              ( підпис)

Нормоконтроль пройдено

Нормоконтролер__________________________

                                                              ( підпис) 
РЕФЕРАТ
Кваліфікаційна робота – 93 сторінки, 11 таблиць, 12 рисунків, 75 літературних посилань, 7 додатків.
Мета роботи – проаналізувати систему управління персоналом та розробити шляхи вдосконалення її в закладі харчування туристів Арт-кафе «Тепло».

Об’єкт дослідження – персонал закладу харчування туристів.

Предмет дослідження – система управління в закладі харчування туристів.

Методи дослідження. В процесі дослідження використовувалися наступні методи: системно – конструкторний, кількісний і якісний аналізи; синтезу; порівняння; теоретичного узагальнення.
Не перший рік сфера туризму і обслуговування працює над покращенням результатів на усіх рівнях: продукт, естетичне задоволення, комфорт, ставлення до гостей. Від правильно поставлених завдань, мотивації та професійного розвитку людей, що працюють в сфері гостинності залежить кінцевий результат: задоволення туристів від відвідування та зріст популярності й прибутку підприємства. 

Управління персоналом – найважливіша складова в організації, орієнтована на приведення у відповідність персоналу і цілей, стратегій, завдань розвитку організації. Люди є головним ресурсом і представляють собою соціальну цінність організації. 
Зміст кваліфікаційної роботи полягає у виконанні аналізу системи управління персоналом, вивчення особливостей управління персоналом в ресторанній сфері на прикладі конкретного закладу харчування туристів міста Запоріжжя і, на основі отриманої інформації, формуванні шляхів вдосконалення системи управління персоналом закладу харчування туристів.
ПЕРСОНАЛ, СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ, СФЕРА ОБСЛУГОВУВАННЯ, ЗАКЛАД ХАРЧУВАННЯ, ТУРИСТ, ТУРИЗМ
ABSTRACT
Thesis is 93 pages, 11 tables, 12 pictures, 75 references, 7 applications
The purpose of the work – to analyze the personnel management system and to develop ways to improve it in catering establishment of tourists Art-café «Teplo».
The object of research – staff of catering establishments.

The subject of the study – the management system in the establishments.
Research methods. In the process of research the following methods were used: system - design, quantitative and qualitative analyzes; synthesis; comparison; theoretical generalization.
It is not the first year that the tourism and service sector has been working to improve results at all levels: product, aesthetic satisfaction, comfort, guest attitude. The end result depends on the right tasks, motivation and professional development of the people working in the hospitality sphere: satisfaction of tourists from visiting and increase of popularity and profit of the enterprise.
Personnel management - the most important component in the organization, focused on aligning staff and goals, strategies, objectives of the organization's development. People are the main resource and represent the social value of the organization.
The content of the qualification work consists in the analysis of the personnel management system, to study the features of personnel management in the restaurant sphere on the example of a specific catering establishment of the city of Zaporizhzhia and, based on the information received, to formulate ways of improving the staff management system of the catering establishment of tourists.
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ВСТУП
Актуальність теми. Сучасний світ – це вирій людей, що постійно подорожують через роботу або просто для насолоди. Через велику кількість інформації і непереривний розвиток людина має змогу покращувати себе й підвищувати вимоги до свого життя. Сучасний турист представляє собою людину, яка знає свої потреби. Подорожуючі можуть обирати країну, місто, готель, де хочу зупинитись. Одним з важливих елементів розвитку сфери обслуговування і туризму є заклади харчування туристів. 

Сьогодення – це час комфорту. Сфера обслуговування заощаджує туристам час і надає будь-які послуги на вибір: проживання, транспорт, екскурсії, та ін. Послуги з організації харчування туристів, що надають різні заклади по всій Україні, мають специфічний характер.

Наша країна перебуває у стані розвитку ресторанної сфери і обслуговування. Це доводять нагороди в міжнародних конкурсах та згадки Україні на світовій арені ресторанного бізнесу. Це стає основою для якісного обслуговування як мешканців міст, так і туристів. Робота закладу полягає не тільки в якісному обслуговуванні на всіх рівнях, а й виконує функцію гостинності та культурно-пізнавальну функція для туристів з інших міст та країн. Фундаментом кожної організації є люди. Сфера обслуговування не виключення. Результат, що отримує підприємство є заслугою всього персоналу. 

Значний внесок в обґрунтування необхідності управління персоналом, створення систем управління внесли багато дослідників, серед яких: А. Колот, Л. Балабанов, О. Сардак, Р. Блейк, Дж.С. Мутон, І. Вовчак, В. Данілюк, В. Петюк, С. Цинбалюк, В. Колпаков, Н. Кабушкина, В. Умбрайт, Л. Зигель, С. Зигель та інші.
Особливе місце на підприємстві належить комплексу заходів, спрямованих на розвиток і вдосконалення системи управління персоналом. Працівники закладу, як елемент цілого комплексу перебуває в постійному контакті з гостями, і має змогу формувати уявлення та думку останніх не тільки про заклад, а й про наше місто або навіть країну.
Індустрія туризму унікальна тим, що частину продукту складають люди, і тому основні зусилля менеджменту повинні спрямовуватись на управління персоналом. Керівник має орієнтуватись на визначення майбутніх потреб і розвиток потенціалу, усвідомлення чітких завдань працівниками, створення сприятливого трудового клімату, який мотивує на досягнення поставлених цілей. Важливим чинником підвищення ефективності управління персоналом є детальне вивчення та застосування на практиці теорії управління, завдяки якому формується структура закладу харчування, зокрема персоналу. При створенні ефективної системи управління кожен працівник розуміє свою роль у виробничому процесі й намагається покращувати результат. 
Результатом роботи закладу харчування є задоволені та щасливі гості, а також туристи, що обов’язково порадять іншим приїхати саме до вас. Спілкування, обслуговування, привітність, смак страв, загальна атмосфера – все це залежить від якісно налаштованої роботи персоналу. Загалом, існує необхідність у постійному контролі і розподілі функції, задля того, щоб заклад був цілісною, сильною та ефективною системою.
Об’єкт дослідження – персонал закладу харчування туристів.
Предмет дослідження – система управління в закладі харчування туристів.
РОЗДІЛ 1

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ РОЗВИТКУ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ
1.1 Сутність, завдання та цілі управління персоналом
Управління персоналом – багатогранний і складний процес, який полягає в збереженні закономірностей і особливостей роботи з людьми. Управлінню персоналу властива системність і завершеність на основі комплексного вирішення проблем. Підхід системності з’єднує в собі взаємозв’язки між окремими частинами проблеми для досягнення кінцевої цілі, визначає шляхи їх вирішення, створює необхідні механізми управління, для забезпечення комплексного планування та організації системи [10].
Управління людьми – це десятки віків історії. Деякі відголоски керування були це за перших людей, пізніше були раби, слуги, працівники маєтків. Однак наукове спрямування управління персоналом сформувалось в 20 ст. Існують різні  класифікації кадрового менеджменту Але найпоширенішою є класифікація на базі шкіл управління. Розрізняють наступні школи: адміністративні, наукового управління, школи людських відносин в управлінні, поведінкові.
Ф. Тейлор, Ф. і Л. Гиллберт, Р. Емерсон, Р. Грат вивчали  раціоналізацію трудових процесів на основі школи наукового управління. Свою концепцію управління персоналом вчені будували на наступних засадах: індивідуальна відповідальність за виконанні завдань; поділ сфер діяльності працівників, нормування праці, пріоритет на організацію праці та стимули для персоналу [6].
Адміністративна школа створювалась на основі попередньої школи і продовжила розвиток її концепцій. Робота вченого А. Файоля «Загальне і промислове управління» укладає в собі ключові принципи та функції управління для великих корпорацій [45].
Вперше теоретичний підхід, на основі адміністративної школи, сформував М. Вебер, пояснивши необхідність ієрархії управління великими організаціями. Це перший теоретик, що відтворив концепцію ідеальної організації, названої бюрократією. Суть полягає в наступному:
1. Поділ праці, при якому влада і відповідність визначені для кожного працівника.

2. Посади розподілені між працівниками відповідно до ієрархії організації

3. Персонал підібрано відповідно до їх кваліфікації.

4. Всі працівники підпорядковуються правилам, що визначають дисципліну, контроль і регламентують діяльність організації та ін.

У 1930 рр. створення неокласичної школи призвело до того, що професором Е. Мейо, автор теорії людських відносин, визначив, що для людини на виробництві більше значення представляє його соціальне та психологічне положення, ніж робота. Це означало, що людина буде працювати краще в тому разі, якщо задовольнити соціальні та психологічні потреби [45].
Теорія людських відносин отримала подальший розвиток завдяки створенню поведінкової школи. Науковці тут розглядали покращення людського стану й відновлення ресурсів людини як головний механізм підвищення ефективності  праці. Д. Мак Грегор, Р. Лайкерт, Ф. Герцберг визначили основні інструменти підвищення ефективності: стиль управління, лідерство, засоби мотивації праці.
В кінці попереднього століття сформувалась концепція людського капіталу. ЇЇ автори – Т. Шульц і Р. Беккер, свої судження будували спираючись на економічний підхід. Суть концепції – людина приймає рішення з максимальною вигодою для себе.
Теорія базується на наступних положеннях: людський капітал проявляється при продажу робочої сили; зростання такого капіталу повинно сприяти зростанню продуктивності праці та виробництва; розумне використання людського капіталу повинно сприяти зростанню доходів працівників. Ця теорія стала важливим кроком на шляху до сучасної системи управління та соціалізації праці [6].

Персонал є найскладнішим об’єктом управління, адже людина має інтелект. Люди постійно розвиваються, вчаться, пізнають нове, розвивають відносини один з одним. В сучасному світі цінність людського ресурсу зростає постійно, що призводить до можливості формування системи управління людськими ресурсами. В управління підприємством не останнє місце посідає людський фактор, а також соціальні та психологічні особливості колективу, потреби та інтереси кожного з його членів. 
Суспільний розвиток безперечно пов’язаний з постійним оновленням системи управлінських відносин, які постають у вигляді нових форм виробництва, розробці та затвердженні сучасних концепцій управління персоналом організацій. Складовими кадрового господарства організацій є кадрова політика, управління персоналом( керівництво) і адміністративно- кадрове регулювання( кадрова робота) [9].

Управління існує в різних видах, але якщо зібрати більшість інформації та узагальнити її, можна дати наступне визначення поняттю «Управління» – це праця людини, направлена на організацію і координацію відповідної діяльності груп людей і окремих працівників в процесі виробництва продукції, надання послуг з обслуговування.
Управління – це процес переробки матеріалу з метою підготовки, ухвалення і реалізації рішень, які забезпечують підвищення рівня ефективності роботи підприємства, покращують якість продукту [18].
Управління – це та внутрішня рушійна сила організації ( підприємства, закладу), яка забезпечує її продуктивну життєдіяльність [19].
У найширшому сенсі управління є спрямованою дією на певний об’єкт з метою його розвитку або зміни, щодо поставленої мети. Необхідність в управлінні виникла разом з розвитком виробництва в усіх сферах, збільшення його масштабів.
Існує кілька понять управління персоналом:

Управління персоналом – частина функціональної сфери кадрового господарства як основного механізму організації.
Управління персоналом – це сукупність впливів на організаційну поведінку людей, спрямованих на активізацію невикористаних поки професійних і духовних можливостей задля вирішення поставлених завдань [20].

Мета управління полягає в правильному використанні робочої праці і обмежених ресурсів для досягнення бажаних цілей виробництва.
Процес управління має бути завжди цілеспрямований, орієнтуватись на вирішення проблем й питань, що стоять перед організацією в даний момент.

Управління повинно бути безперервним, складатись у певному порядку за принципом послідовності.

Суть управління полягає в наступному: збір, зберігання, обробка і передача інформації; розробка і ухвалення управлінських рішень; вироблення дій, що управляють, і видача їх об’єкту управління; контроль виконання ухвалених рішень [51].
Управління персоналом забезпечується взаємодією керуючої та керованої системи.

Керована система (об’єкт) – це система соціально – економічних відносин процесу відтворення й використання персоналу. 
Головними елементами системи управління є люди, які одночасно виступають об’єктом і суб’єктом управління. Здатність людських ресурсів одночасно Здатність людини одночасно виступати як першим, так і другим в управлінні – важлива особливість управління [31].

Робота з людськими ресурсами вирішує одні й ті самі завдання, незалежно від їх специфіки:

1. Залучення потрібної кількості працівників. Спосіб підбору персоналу залежить від характеру і умов роботи.

2. Проведення навчання своїх працівників, щоб їх навички, уміння й знання відповідали вимогам завдань.

3. Здійснення оцінки результатів роботи кожного працівника. Форми оцінки є різні, в залежності від типу організації.

4. Винагородження працівників – це компенсація за час, силу, енергію, інтелект, що вони витратили протягом виконання роботи.

Вищеназвані функції існують у кожній організації, можуть розвиватись у різній формі й мірі.

Для успішного розвитку необхідно управляти набором, навчанням, оцінкою, винагородами персоналу. Простими словами  створювати та удосконалювати  процедури організації цих процесів. У сукупності методи, процедури і програми є системою управління персоналом. 
Отже, соціально – економічна система являє собою одне ціле керуючої та керованої систем. Механізм управління цієї системи – це сукупність форм, методів й відносин, що впливають на трудові ресурси організації [32]. 
Система управління персоналом складається з певного комплексу пов’язаних між собою елементів – підсистем.

Підсистема – це елемент, що за своїми ознаками відрізняється на функціональному й організаційному рівнях. Підсистеми бувають різними і кожна вирішує певні завдання, може працювати цілком автономно, але направлена на досягнення загальної мети [34].

Сукупність підсистем має багатоступеневу структуру й може працювати у багатьох напрямах одночасно.
У наведеній нижче таблиці представлені більшою мірою всі підсистеми системи управління людськими ресурсами. Склад кожної підсистеми змінюється в залежності від розмірів організацій. 
Комбінація представлених підсистем може бути різною для кожної організації і визначається її специфікою.

Людина виконує особливу роль в організації: визначає її цілі та шляхи їх досягнення й являє собою ресурс для виконання всіх цілей і завдань. 

Таблиця 1.1
Система управління персоналом підприємства

	Підсистема загального та лінійного керівництва. Здійснює управління підприємством в цілому, управління окремими функціональними та виробничими підрозділами.

	Підсистема планування та маркетингу. Виконує розробку кадрової політики, стратегії управління персоналом, аналіз кадрового потенціалу, аналіз ринку праці, організацію реклами.

	Підсистема управління набором та обліком персоналу. Здійснює організацію залучення та підбору персоналу, обліку, переміщення та звільнення персоналу, професійну орієнтацію, управління зайнятістю.

	Підсистема управління трудовими відносинами. Проводить аналіз та регулювання взаємовідносин в колективі, відносин керівництва, управління виробничими конфліктами та стресами, соціальну та психологічну діагностику.

	Підсистеми забезпечення нормальних умов праці. Виконує такі функції: дотримання вимог психофізіології та ергономіки праці, дотримання вимог технічної естетики, охорони праці.

	Підсистема управління розвитком персоналу. Здійснює навчання, перепідготовку та підвищення кваліфікації, адаптацію нових працівників.

	Підсистема управління мотивацією поведінки персоналу. Займається організацією нормування трудового процесу, розробка систем оплати праці, форм морального заохочення персоналу.

	Підсистема управління соціальним розвитком. Здійснює організацію громадського харчування, забезпечення охорони здоров’я та відпочинку и т.і.

	Підсистема розвитку організаційної структури управління

	Підсистема правового забезпечення

	Підсистема інформаційного забезпечення системи управління персоналом


Сутність управління персоналом становлять управлінські відносини . Перед керівництво будь – якої організації  кожен день постає завдання організувати роботу на підприємстві і підтримувати здорову атмосферу в колективі так, щоб забезпечувати ефективне співробітництво персоналу, спрямоване на одержання результатів певної роботи.
Управління персоналом – явище складне, в якому розрізняються окремі функції, фази та завдання. Але всі частини, об’єднуючись, створюють основу менеджменту персоналу [41]. 
Управлінський апарат виконує різноманітні функції, їх поділяють на загальні й специфічні. До загальних відносять: планування, організацію, мотивацію, контроль. Специфічні функції не закріплені в нормативних документах і є особливими для кожного керівника, в залежності від його діяльності.

Принципи менеджменту – сукупність фундаментальних засад управління персоналом, виконання яких є обов’язковим для досягнення всіх цілей організації, запланованих результатів. Нижче коротко представлені основні принципи організації задля ефективної роботи.

1. Принцип закономірності вимагає, щоб протікання усіх процесів, процедур, дій відбувались на планомірній основі.

2. Принцип системності обумовлює необхідність реалізації системного підходу в управлінні підприємством.
3. Принцип економічної ефективності вимагає ретельного вивчення інвестицій, що вкладаються в розвиток персоналу, витрат на оплату праці, робочі місця.

4. Принцип економічної зацікавленості являє собою необхідність створення системи стимулів, яка давала б стимул персоналу працювати в повною віддачею, застосовуючи творчий та інтелектуальний потенціал, енергію [50].

Не менш важливими є наступні принципи: єдиноначальності, соціального партнерства, демократизму й соціальної доцільності.

У понятті управління частіш за все розглядають організацію і технологію. 

Організація управління характеризується побудовою раціональної системи управління шляхом виділення взаємозв’язаних рівнів, функцій і стадій управління. Створюється ієрархічна структура органів управління, які спеціалізуються на виконанні заданих функцій і наділяються правами і повноваженнями для їх виконання [6].
Управління персоналом укладає в своїй діяльності наступні напрями: формування системи управління; робота з кадровою політикою, маркетингом організації; визначення потреб в персоналі,; інформаційне, технічне, правове забезпечення; визначення кадрового потенціалу підприємства.

Головними цілями організації є підвищення ефективності роботи та якість та стабільність умов праці людей. Обидві цілі пов’язані між собою і такий симбіоз є запорукою процвітання й розвитку підприємства.

Управління персоналом передбачає реалізацію керівних рішень, що приймаються в межах кадрової політики.

Кадрова політики – це система управлінських рішень, за допомогою яких формуються, розподіляються ролі засобів та способів системи управління персоналом, забезпечується реалізація інтересів, цілей і завдань організації в конкретних умовах функціонування механізму кадрового менеджменту [24].
Кадрова політика є основою для прийняття управлінських рішень щодо цілей і завдань у підприємстві, а також складає частину економічної політики. У межах кадрової політики вирішуються питання стосовно міжособистісних відносин, відносин керівництва і персоналу та праці людини. До економічної політики кадрова належить, тому що в її межах усі державні органи приймають важливі управлінські рішення у соціально – трудовій сфері й охоплюють всю організацію.
Суб’єктами кадрової політики є: співробітники, профспілки, роботодавці, власники. Великий вплив на політики мають суспільство і умови, в яких проходить розвиток організації, правові та владні структури, стан ринку праці, надлишок або брак робочої сили, протести й акції угрупувань.
Кадрова політики має важливі цілі: економічні та соціальні. Економічна ціль полягає в одержанні максимального прибутку підприємством, створенні таких умов, за яких відбувається найвищий рівень оптимізації між цілями виробництва й фінансовими затратами на їх досягнення [53]. Соціальні цілі містять в собі нематеріальне поліпшення умов праці та життя персоналу. Це може стосуватись соціального, медичного, правового захисту, оптимізацію робочого часу, додаткові дні відпустки, оздоровлення за рахунок підприємства, надання свободи вибору та рішень працівникам стосовно роботи.
Якість всіх рішень і виконання будь – яких задач в організації на 100 % залежить від професійної придатності людей. Тільки високий рівень кадрів, розвиток і вдосконалення навичок здатні створювати й підтримувати організацію на чинному рівні. Не всі підприємства розуміють важливість сфери кадрової політики, приділяючи їй менше уваги, на рівні з іншими підрозділами. Потрібно виводити кадрову політику на новий рівень розвитку, приділяючи цьому рівно стільки ж уваги, як і продукту виробництва, тоді якість і цінність товарів буде збільшуватись [55].
1.2 Основні принципи та елементи системи управління
Система управління персоналом займає важливе місце в управлінні персоналом. Виходячи з того, що останньому притаманна системність і комплексність щодо вирішення поставлених задач, система враховує зв’язки, забезпечує комплексний підхід до планування і організації, аналізує проблеми й знаходить шляхи їх вирішення, створює механізм управління, що здатний об’єднувати людей і виробництво.
Система управління містить в собі основні принципи, методи та елементи системності, що є основою керівних рішень.
Під принципами управління персоналом розуміють основні правила, положення та норми, яким повинні слідувати керівники та фахівці вищих ланок в процесі роботи. 
Таблиця 1.2

Принципи формування і функціонування управління персоналом

	Економічність
	Передбачає зниження частки витрат на систему управління в загальних витратах на одиницю продукції.

	Прогресивність
	Підтримання в системі управління персоналом рівня передових вітчизняних і зарубіжних технологій.

	Перспективність 
	При створенні системи управління в організації, слід враховувати її перспективність на ринку в подальшому.

	Оптимальність
	Раціональність при виборі варіантів щодо організації системи управління.

	Науковість 
	Заходи з формування системи управління повинні ґрунтуватись на досягненнях науковців в даній галузі.

	Оперативність
	Швидке та правильне прийняття рішень в сфері управління персоналом.

	Узгодженість
	Всі цілі і завдання організації повинні бути узгоджені між ланками системи по горизонталі й має бути встановлена чітка взаємодія між ланками по вертикалі.


Всі принципи взаємодіють між собою, їх поєднання для кожного підприємства різне і залежить від конкретних умов функціонування системи управління персоналом [54].
Методи управління персоналом загалом поділяються на три групи:

1. Адміністративні: формування структури управління, підбір і вибір кандидатів на посаду, нормативно – правове регулювання.
2. Економічні: матеріальне стимулювання (колективу або окремих працівників), встановлення економічних норм та нормативів.

3. Соціально – психологічні: психологічний аналіз колективу, моральне стимулювання персоналу, задоволення культурних і духовних потреб працівників.
Більш розгорнуто групи методів представлені нижче. ( рис. 1.1)
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Рис. 1.1 Методи управління персоналом

За допомогою вищезазначених методів або їх комбінацій створюються способи впливу на колектив і окремих працівників для покращення їх діяльності в організації [56].

Управління персоналом забезпечує єдиний вплив на всіх працівників організації , тим самим:
1. Формується в загальну систему, пов’язуючи підприємство зі стратегічними установами, корпоративною культурою, планування виробництва, збуту, підвищення якості і т.д.;
2. Розробляє систему постійних і програмних заходів з планування робочих місць, роботу з зайнятістю, підготовки кадрів, планування роботи, прогнозів виробництва;
3. Розробляє норми якостей і професійних навичок працівників, а також дає оцінку їх діяльності;

4. Розробляє заходи по вдосконаленню системи кадрової політики.

Таблиця 1.3.

Основні елементи системи управління персоналом

	1. Кадрова політика

	2. Кадрове планування працівників
	Визначення потреб організації в персоналі необхідної кількості та якості.

	3. Підбір і відбір персоналу
	Процес відбору складається з декількох етапів: пошук, вимоги до кандидата, відбір, прийом на роботу.

	4. Адаптація нових

працівників
	Ознайомлення нового працівника з виробництвом.

	5. Професійна підготовка
	Існує кілька видів: без відриву від виробництва у спец. закладах, з відривом від виробництва, на робочому місці та самоосвіта.

	6. Оцінка персоналу
	Атестація є оцінкою діяльності працівників.

	7. Управління поведінкою персоналу
	Важлива форма взаємодії людини всередині виробничого процесу.


Розглянемо детальніше елементи системи управління персоналом.
Кадрову політику як основу управління персоналом було розглянуто вище, перейдемо безпосередньо до основних напрямків кадрової політики:

1. Визначення кваліфікаційних вимог до персоналу в рамках концепції підприємства.

2. Розробка норм і правил, що регламентують управління персоналом.

3. Формування системи оплати праці, матеріального стимулювання працівників.

4. Розвиток стійких і комфортних соціально –трудових відносин.

5. Підтримання розвитку персоналу, навчання, підвищення кваліфікації. 

Кадрова політика укладає в собі ряд факторів, що розділяються на: внутрішні чинники – структура, цілі, розміщення організації, економічний стан, внутрішня система цінностей, психологічний клімат; а також зовнішні фактори – трудове законодавство, перспективи розвитку на ринку праці та ін.
Наступний елемент системи – кадрове планування. Забезпечує підприємство необхідною кількість персоналу, згідно  вимог керівництва. Кадрове планування визначає кількість працівників, їх кваліфікацію, необхідність за розкладом виробництва, вимоги до знань різних категорій працівників; займається оптимізацією персоналу, підвищення кваліфікації; розглядає кожного працівника відповідно до його потенціалу [53].
Набір (набір і відбір) персоналу та його адаптація проходять чітко з нормами та правилами прийому співробітників на роботу. Залучення кандидатів проходить з використанням зовнішніх та внутрішніх джерел. 
Етап залучення кандидатів проходить в наступному порядку: первинне знайомство кандидатів, співбесіда; збір і обробка інформації; оцінка якостей потенційних працівників; тестування; співбесіда кандидата з лінійним керівником; порівняння кандидатів на одну посаду ті вибір; укладання трудового договору й призначення на посаду [7].

Існує кадровий резерв, що має потенційно підготовлених працівників, які проходять планомірну підготовку для заміщення високих посад. Формування резерву проходить на основі професійного відбору, атестації,планів кар’єри працівників.
Адаптація працівника передбачає собою процес пристосування працівника до змінених умов праці та соціального клімату. Розрізняють первинну адаптацію – для осіб, що не мають трудового досвіду; і вторинну адаптацію. За своєю спрямованість адаптація може бути різною.

Професійна адаптація складається з активного освоєння професії, тонкощів, специфіки, необхідних для роботи навичок, способів прийняття рішень. Психофізіологічна адаптація полягає в пристосування до умов праці, режиму роботи. Соціально – психологічна адаптація – це встановлення контакту з колективом, звикання до норм, керівництва та колег [10].
Навчання та розвиток персоналу становить собою процес підготовки до виконання нових робочих функцій. Існує кілька видів навчання: без відриву від виробництва в спеціалізованих установах; з відривом від виробництва в спеціалізованих установах; самоосвіта без атестації; корпоративне навчання.
Оцінка результатів роботи працівників – захід, що дозволяє виміряти рівень професійної професійності та компетентності персоналу. Традиційним способом вимірювання оцінки є атестація [2]. 

Це процедура систематичної оцінки відповідності діяльності конкретного працівника стандарту виконання роботи на даному робочому місці організації. 
Цілі оцінки результатів роботи можуть бути різними: оцінка відповідності займаної посади; результату виконаної роботи; особливостей людини. Також організація обирає метод оцінки відштовхуючись від своїх особистісних якостей та відповідно до бізнес – задач. Методи можуть змінюватись в залежності від стадії розвитку організації.

Корпоративна культура – це заключний елемент системи управління персоналом. Заключає в собі положення, норми та цінності організації, що є відображенням світогляду керівника. Організаторами роботи по формуванню корпоративної культури зазвичай стають фахівці з управління персоналу, психологи й мотиваційні тренери [12].
Всі положення про корпоративну культуру організація прописує самостійно і її виконання залежить від чітко спланованих дій керівників. Засади корпоративної культури відрізняються різноманітністю, особливості визначаються сферою діяльності.
1.3 Організація структури управління персоналом
Структура управління являє собою форму поділу праці в системі управління персоналом і закріплює функції за відповідними службами й працівниками на підприємстві.

Науковці виділяють три рівня управління персоналом: вищий, середній і лінійний. До вищого рівня належать: директор або власник, керівник організації, що визначають основні цілі підприємства, розробляють стратегію на довготривалу та короткострокову перспективи. 

До середнього рівня відносять менеджерів, які відповідають за реалізацію стратегічних планів й здійснюють виконання технології управління персоналом.

До лінійного рівні належать менеджери, що працюють разом з співробітниками й несуть відповідальність за дії всього персоналу, контроль якості виробництва [20].
Підрозділи управління персоналом і посадові особи є залежними між собою та в сукупності представляють організаційну структуру служби управління персоналом. Підрозділи організації представляють собою ланки інформації, місце і роль служби управління визначається роллю кожного підрозділу з управління персоналом і організацією керівників. При створення служби управління персоналом та її структури важливо враховувати наступні фактори: розташування, зовнішнє середовище, інфраструктура, в якій діє організація; технологія роботи та тип діяльності; особливості внутрішньої корпоративної культури і персоналу. 
Для формування організаційної структури необхідно дотримуватись таких принципів: гнучкість, економічність, єдності прав і відповідальність, спеціалізація. Суть принципу гнучкості полягає в здатності перебудовуватись відповідно до змін, що відбуваються з персоналом і в організації. Принцип єдності прав і відповідальності трактується повною єдністю і порозумінням всіх підрозділів і працівників. Принцип спеціалізації полягає в підтриманні високого рівня кваліфікації персоналу на всіх підрозділах організації. Принцип економічності характеризується зменшенням витрат на формування організаційної структури керування [31].

 Організаційна структура складається з декількох видів ланок на кожному рівні управління і має наступні цілі:
1. Встановлення зв’язків між підсистемами служби управління.
2. Визначення цілей, завдань, прав і обов’язків кожної ланки.

3. Визначення обсягу роботи і спеціальних функцій для всіх підсистем.

4. Відстежує якісний та кількісний склад персоналу організації.

В системі управління персоналом є елементи, що вступають у взаємодію: працівники, предмет праці, засоби виконання, комунікаційний зв’язок між людьми, що створюють продукт і самим продуктом. 

Всі зв’язки і відносини у структурі управління персоналом поділяються на два типи: вертикальні і горизонтальні. Вертикальні – зв’язки керівництва, можуть бути лінійними, що передбачає підпорядкування керівнику з усіх питань управління; і функціональними – такі зв’язки керують питання окремих груп кадрових проблем. Горизонтальні зв’язки представляють однорівневі відносини в організації. Характеризуються знаходженням елементів на одному управлінському рівні, однак елементи відповідають за різні сфери діяльності [33]. 
Для формування служби управління з оптимальною витратою фінансів і часу необхідна послідовна робота. Для початку необхідно провести діагностику структурної ефективності підрозділів організації і повний аналіз всіх категорій працівників. Це виявить слабкі сторони організації і пункти, що треба покращити. На основі отриманої інформації робиться порівняльний аналіз для того, щоб виявити реальний стан організаційної структури і розробити план заходів приведення у відповідність структури зі стратегічними цілями організації. Спираючись на наступний пункт, необхідно зробити виправлення в службі управління та визначити обсяг фінансових затрат на ефективне функціонування. Також слід провести аналіз і додатковий набір персоналу для навчання і подальшої роботи в покращеному підприємстві.
Сукупність всіх функцій і органів управління визначає організаційну структуру системи управління персоналом та виробництвом.
Побудова організаційної структури служби управління персоналом вимагає дотримання основних принципів:  гнучкість, спеціалізація, єдність прав і відповідальності, розмежування повноважень, економічність.

Організаційна структура повинна бути побудована таким чином, щоб відображати розуміння функціонування і відображати стратегічні цілі організації. Існує декілька видів організаційних структур, що застосовуються для управління персоналом: елементарна, лінійна, функціональна та комбінована [34].
Елементарна організаційна структура частіш за все представлена в маленьких організаціях. Має два рівні: керівник і виконавець. До переваг даного типу структури можна віднести простоту, прозорість рішень, гнучкість і швидкість виконання задач.
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Лінійна організаційна структура має прості форми зв’язку між об’єктами і суб’єктами управління. Кожен підрозділ очолює керівник, що виконує управлінські функції. Весь персонал підрозділу підпорядковується безпосередньо керівнику й виконує поставлені задачі (рис.1.2.) 
Рис. 1.2 Лінійна організаційна структура

Таблиця 1.4
Переваги та недоліки лінійної організаційної структури

	№
	Переваги
	Недоліки

	1 
	Всі завдання та розпорядження поступають від безпосереднього керівника
	Керівник має володіти великою кількість знань, вмінь і навичок про всі об’єкти управління підрозділу. В сучасних умовах швидкого розвитку і великої кількості інформації – це є важко

	2
	Керівник несе повну відповідальність за всі дії підлеглих
	

	3 
	Єдність керівництва і підлеглих по вертикалі структури
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Функціональна організаційна структура застосовується в організаціях, які мають функціональний розподіл праці. Цей тип організацій зустрічається в нашій країні найчастіше й сприяє підвищенню ефективності управління персоналом і організацією за рахунок залучення до виробництва спеціалістів – управлінців в конкретних сферах діяльності (рис. 1.3.). 

Рис. 1.3 Функціональна організаційна структура
Таблиця 1.5
Переваги і недоліки функціональної організаційної структури

	№
	Переваги 
	Недоліки

	1
	Дозволяє досягти ефективних результатів за рахунок правильно підібраних фахівців кожного підрозділу
	Часто призводить до порушення системи і відповідальності за якість роботи, тому що працівники отримують різні завдання від керівних служб

	2
	Дозволяю вищому керівництву займатись питаннями стратегії організації
	


Лінійно – функціональна або комбінована організаційна структура являє собою поєднання двох розглянутих вище структур. Найчастіше застосовується в категорії середніх підприємств. За такої структури керівник має велику кількість служб, що складаються з функціональних органів, відділів, ланок, груп і окремих спеціалістів , які відповідають за різні функції управління організацією. Комбінована структура дотримується принципу єдиноначальності та розподілу функцій згідно професійної кваліфікації персоналу (рис.1.4.).
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Рис. 1.4 Лінійно – функціональна організаційна структура

Таблиця 1.6
Переваги та недоліки комбінованої організаційної структури

	№
	Переваги
	Недоліки

	1
	Забезпечує оперативну діяльність управлінських рішень
	Збільшення чисельності персоналу організації призводить до збільшення витрат на його утримання

	2
	Сприяє підвищенню ефективності функціональних відділів
	Відокремлення роботи апарату управління від виробництва 

	3
	Швидке маневрування ресурсами, що є необхідним для зміцнення ринкових позицій організації
	


Для побудови організаційної структури служби управління окрім представлених типів, існують інші відомі структури: матрична, процесна, лінійно – штабна, корпоративна, неформальна та ін. Використання однієї із структур перш за все , визначається стратегічними цілями організації і сферою діяльності.
1.4 Аналіз структури управління персоналом в закладах харчування
Підбір та кваліфікація персоналу є однією з актуальних проблем закладу ресторанного господарства. Для успішного функціонування закладу потрібно визначити перелік основних елементів: концепція, встановлення сучасного технічного обладнання, цікавий та невимушений інтер'єр, персонал. Людський фактор – є найважливішою складовою роботи закладу [73]. Саме людина виконує всю роботу по створенню та організації роботи: створення закладу, ремонт, технічне забезпечення, керування персоналом, робота з баром та кухнею закладу, підтримка чистоти, обслуговування гостей закладу [1]. Персонал має фахові вміння і професійні навички, креативність, емоції, обізнаність у ресторанній сфері. 
Обслуговуючий персонал – це команда спеціалістів обізнаних у сфері гостинності, які виконують різноманітні функції, спрямовані на задоволення потреб гостя шляхом обслуговування, відповідно до встановлених стандартів, норм та правил. У залі ресторану це офіціант, бармен, хостес, сомельє, адміністратор залу. На кухні це: шеф-кухар, су-шеф, кухарі, мийники. Управління  цілим закладом є роботою керуючого закладу.
Персонал – це інструмент продажу. Обсяг продажів залежить від наступних факторів:

1. Робоча атмосфера, що панує в ресторані;

2. Відносини співробітників в колективі;

3. Задоволення працівників своєю роботою;

4. Умови праці та відпочинку персоналу;

5. Заробітна плата та нагородження.

Звідси випливає необхідність постійного стимулювання працівників.

Заклад харчування – складний об'єкт із поставленим механізмом, який повинен ефективно працювати. Рушійна сила цього механізму є праця людини як ланки обслуговуючого персоналу закладу, яка виступає не лише його обличчям, але і найбільше відображає душу, передаючи внутрішній настрій усього підприємства гостю [71]. 

Ресторанний бізнес – є особливою складовою сфери обслуговування. Важливість персоналу неоціненна, оскільки для того, щоб обслужити одного гостя, необхідно задіяти приблизно чотирьох-шести осіб. Працівники проводять дев’яносто відсотків свого робочого часу в спілкування [57].
Заклади ресторанного господарства ведуть боротьбу за кваліфікованих працівників. Незважаючи на те, що на ринку праці кількість пропозицій персоналу ресторанної сфери велика, професіонали зустрічаються досить не часто. Відповідно, основними завданнями менеджера, керівника повинні бути: навчання та підготовка, організація й керування роботою, а не пошук готових працівників. 

При прийомі на роботу менеджер керується досвідом роботи працівника, зазначеному в резюме, кількістю та престижністю закладів, у яких йому доводилося працювати, здобутими вміннями та навичками [8]. 

Слід враховувати, що останнім часом керівництво закладу не вважає великий перелік місць роботи свідченням значного досвіду, швидше може зробити висновки про слабкий інтерес працівника до сфери ресторанного бізнесу, відсутність бажання навчатись, недостатню вірність попереднім місцям роботи [2]. Це найбільш типовий метод підбору кадрів. 
Не варто забувати, що у ресторанній сфері є особлива специфіка роботи, певні категорії гостей, особливості тематики закладу, що впливає на перебіг усього трудового процесу. Також важливу роль займає постійне навчання персоналу і інноваційні можливості [13].
Процес керування закладом являє собою сукупність взаємозв'язків і дій, спрямованих на забезпечення оптимального співвідношення робочої сили, матеріальних і фінансових ресурсів.

Процес керування має за свої цілі наступні: створення комфортних умов у сфері виробництва, реалізація продукції власного виробництва, організація високого рівня обслуговування.
До функцій керування відносять:

1. Технологічна й технічна підготовка виробництва до обслуговування;

2. Техніко-економічне планування;

3. Облік і фінансова діяльність;

4. Технічне й продовольче постачання;

5. Економічний аналіз виробничо-фінансової діяльності підприємства.

Управління персоналом закладу харчування неможливе без чіткої розпланованої структури управління (рис. 1.5). Для чіткої і злагодженої роботи в цій сфері необхідна велика кількість людей, що знаються на тонкощах гостинності, смачної їжі та психології своїх гостей. 
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Рис. 1.5 Структура управління закладом

Трудовий колектив закладу ресторанного господарства можна поділити на адміністрацію і персонал. Елементом структури служить орган керування в особі адміністрації підприємства [27].
Також можна виділити декілька категорій ресторанного персоналу за функціями.
Першу категорію складає адміністрація ресторану. Сюди можна віднести власників; керівника рестораном; бухгалтерія; відділ кадрів; маркетингова, рекламна служб;служба персоналу, служба логистики і т. д. Це фахівці, які забезпечують фінансово-адміністративне управління рестораном.
Адміністрація – група посадових осіб на чолі з керівником закладу. Група здійснює керівництво діяльністю колективу у відповідності зі своїми обов'язками й правами. Структура апарату керування й чисельність адміністративно-управлінського персоналу підприємства залежать від його розміру, обсягів і умов роботи, т.д. Діяльність управлінського апарата закладу спрямована на постійне, безперебійне забезпечення роботи всіх функціональних відділів [31]. 

Керівник закладу харчування в більшості випадків є його власником, що формує концепцію закладу, стиль, кухню. Існують заклади, в яких керівники повністю контролює процес роботи персоналу, постійно знаходиться на робочому місці. Тоді він виконує всі функції по підтриманню і контролю закладу.41
У випадку, коли керівник і директор – це дві людини, директор закладу виконує адміністративні функції.
Директор або генеральний менеджер закладу забезпечує затверджує і контролює виконання планів і завдань закладу, контролює фінансовий складову, вирішує питання з державними органами. 
Спеціалісти – це співробітники, які приймають участь в розробці варіантів управлінських рішень (технічних, економічних і організаційних) і несуть відповідальність за якість роботи. Здійснюють розробку і впровадження форм організації виробництва і обслуговування, методів планування та обліку виробничо-господарської діяльності, постачання, контроль за роботою закладу. й виконують функції: економістів, бухгалтерів, юристів, технологів тощо [33]. 
Другу категорію представляють фахівці кухні. Шеф-кухар, су-шуф, кухарі, кондитери і т. д. Це працівники, що забезпечують асортимент і якість блюд в ресторані. Відповідальна роль у керуванні підприємством належить завідувачеві виробництвом – шеф-кухар, який займається організацією процесу виробництва, його удосконаленням. Шеф-кухар відноситься до керуючого складу і підпорядковується безпосередньо директору.

Обслуговуючий персонал в залі є третьою категорією й складається з офіціантів, барменів, хостес і менеджерів залу – працівники, що забезпечують безпосередній контакт з відвідувачами ресторану. 

Важливу роль в управлінні рестораном відіграє менеджер, що відповідає за роботу залів ( якщо їх декілька) та адміністратор, що несе відповідальність за роботу обслуговуючого персоналу. Однак, в закладах середніх розмірів адміністратор залу стає заступником генерального менеджеру і виконує ряд управлінських і технічних функцій:

1. Доброзичливий прийом гостей, надання високого рівня сервісу;

2. Управління зв’язком між залом та кухнею, створення атмосфери гостинності;

3. Перевірка технічного стану закладу, чистоти приміщень, справності меблів, освітлення тощо;

4. Несе відповідальність за процес обслуговування гостей;

5. Контроль за утримання приміщень, чистотою залу, охайністю офіціантів;

6. Розподілення офіціантів  по місцях роботи залежно від їхніх знань і практичних навиків;

7. Стежить за внесенням у касу офіціантами авансових сум і виручки за день, здачею посуду і приборів у сервізну, своєчасним виходом обслуговуючого персоналу;
8. Відповідальність за підготовку та проведення різних заходів і банкетів;

9. Бере участь в оцінці якості праці.

Професійні знання адміністратора включають велику кількість пунктів, потрібно запам’ятовувати багато інформації впродовж дня, підтримувати дисципліну та бути справжнім професіоналом в сфері обслуговування [37]. 

До команди барменів входять бар-менеджер , старший бармен, бармени та барбеки.

Важлива ланка серед персоналу залу – це офіціанти, саме вони спілкуються з гостями, в тому числі туристами, і мають змогу допомогти їм скласти враження від відвідування.
Підсобні служби складають четверту категорію. Це працівники, що забезпечують необхідні умови для роботи всіх інших категорій. Це робочі другої лінії, до функціональних обов'язків яких не входить контакт з гостями; вони підтримують приміщення і обладнання в робочому стані, готують продукцію до подачі, забезпечують технічну складову роботи закладу.
У системі продажів у закладі беруть участь всі категорії персоналу. Проте, є ключові фігури, здатні в більшій мірі впливати на поведінку і ставлення інших співробітників, створювати сприятливу робочу атмосферу, формувати зладжену роботу всій команди. Це керівник і шеф-кухар. Саме через них відбувається впровадження відповідної корпоративної культури у всі структури ресторану.
Персонал набирається в залежності від обсягів роботи, розміру закладу, закладеного бюджету і якості наданих послуг [38].
Посадова інструкція – є обов’язковим кадровим документом, що визначає організаційно-правове становище працівника в структурному підрозділі, що забезпечує умови для його ефективної праці [42].
Для кожної посади розробляють функції, обов'язки, права і відповідальність, які оформляються у виді посадових інструкцій. Структура керування рестораном – сукупність підпорядкованих, взаємозалежних, організаційних ланок, що виконують певні функції по організації певного процесу виробництва на підприємстві.

Велика кількість закладів стикається з труднощами при підборі в команду управлінського і обслуговуючого персоналу. Це пов'язано з тим, що в сферу обслуговування і ресторанних послуг приходять фахівці з різним рівнем знань, професійних навичок, психологічного сприйняття, підготовки і ряду інших факторів. Керівникам необхідно постійно проводити виховну роботу з колективом, навчатися аналізувати психологічний стан працівників і психологію гостей. Для чіткої роботи всієї організації потрібно знати наскільки якісно персонал надає послуги, а для цього важливо розуміти мету, з якою люди прийшли працювати до цієї галузі й саме до вас.

В сучасному світі сфера обслуговування має низку проблем, одна з яких – велика текучість кадрі і їх низька кваліфікація. За таких труднощів стає актуальним якісний набір і підбір обслуговуючого персоналу [66]. 
Існують різні види закладів: ресторани високої кухні або преміум-класу мають не велику текучість кадрів через покращені умови роботи; заклади швидкого харчування, кафе, кав’ярні в більшості випадків приймають на роботу студентів та інших людей, що приходять з метою заробити певну суму грошей.  Але те, що в закладах нижчої складності працюють звичайні люди, які не є спеціалістами, не полегшує роботу керівників. Навпаки, в такому колективі потрібно проявляти більше контролю, уваги, вкладати багато сил в підготовку, навчання та покращення навичок співробітників.
Підбір та наймання персоналу в сфері обслуговування базується на  проведення співбесід, тестів, анкетування для вияву інтелектуального рівня, професіоналізму, комунікативності та інших необхідних якостей [43].

Оцінювання персоналу є оцінка на рівень знань, умінь, майстерності та особистісної відповідальності; оцінка виконуваної роботи та її результатів.

Організація навчання та підвищення кваліфікації персоналу: навчання персоналу, перепідготовка та підвищення кваліфікації, введення в посаду, організація кадрового зростання, реалізація службово-професійного просування та кар'єри співробітників, робота з кадровим резервом.

Атестації персоналу проводяться з метою вияву відповідності результатів діяльності, якості і потенціалу особистості працівника вимогам, що прописані в посадовій інструкції і висуваються керівником для кожного працівника особисто [44].

Організація трудових відносин на підприємстві харчування – важливий елемент соціальної складової. Важливими пунктами трудових відносин є:

1. Вміння оцінювати виконання персоналом своїх функціональних обов’язків;

2. Формування у співробітників почуття відповідальності;

3. Аналіз і регулювання групових і міжособистісних відносин, що дуже важливо в умовах постійного спілкування з людьми;

4. Управління виробничими конфліктами і стресами;

5. Постійна соціально-психологічна діагностика персоналу;

6. Робота зі скаргами стосовно трудових відносин, вирішення проблем [45].
Існує ще один елемент соціальної складової організації – соціальний розвиток і соціальне партнерство. Робота в закладі харчування зумовлює собою досить важку фізичну і психологічну роботу. Працівники сфери обслуговування зазвичай працюють по 12-16 годин, в залежності від внутрішнього розпорядку, правил, розмірів закладу та ін. Це призводить до морального виснаження, конфліктів між персоналом, працівників з гостями, впливає на якість виконуваної роботи. В ситуації нездорової атмосфери в закладі, керівництву необхідно докладати максимум зусиль, щоб мінімізувати зовнішній негативний вплив на співробітників. Для цього необхідно надати персоналу соціальний захист і впевненість, що їх цінують. До соціальної складової входять: організація харчування на підприємстві, медичний захист, побутове обслуговування, культурно-оздоровчі заходи, колективний відпочинок з метою зміцнення командного духу та спілкування, індивідуальні відпустки, соціальне страхування, вирішення конфліктів між персоналом.

Кадрова безпека, правове та інформаційне забезпечення існують для того, щоб вирішувати питання на підприємстві, пов’язані з правовою та юридичною сторонами роботи, а саме: розв’язання правових питань трудових відносин (оформлення на роботу, складання трудових договорів), підготовка нормативних документів, що їх регулюють, забезпечення необхідною інформацією всі підрозділи закладу [46].

Умовою якісною роботи персоналу на підприємстві харчування є два пункти: оплата праці та мотивація. Для того, щоб зрозуміти як це впливає на роботу команди розглянемо обидва пункти більш детально.

Якiсть роботи, що виконується визнaчaється не тiльки здiбностями персонaлу, aле й мотивaцiєю прaцiвникa зaстосовувaти свої здiбностi i розкривaти свiй потенціал [49].

Мотивaцiя – це внутрiшнi влaстивостi людини, склaдовa чaстинa хaрaктеру, пов'язaнa з його iнтересaми i визнaчaючa його поведiнку в оргaнiзaцiї. Мотивaцiя нaпрaвленa нa зaдоволення вимог тa очiкувaнь працівників [30].

Зaдоволення вимог тa очiкувaнь працівників базується, як прaвило на наступних пунктах:

1. Економiчнa винaгородa( оплaтa прaцi, мaтерiaльне зaохочення, зaбезпечення безпеки прaцi, дотримaння прaв робiтникiв тощо);

2. Внутрiшнє зaдоволення прaцею (iнтерес до роботи, рiзномaнiтнiсть, можливiсть подaльшого росту тa iн.);

3. Соцiaльнi взaємовiдносини (оточуюче середовище, взaємнa пiдтримкa. Нaлежнiсть до тiєї aбо iншої групи, стaтус, соцiaльнa пiдтримкa тощо.) [35].

Результaт дiяльностi пiдприємствa знaчною мiрою зaлежить вiд формувaння системи мотивaцiї персонaлу, якa полягaє у здiйсненнi об'єктивної кiлькiсної тa якiсної оцiнки трудової aктивностi прaцiвникa i визнaченнi вiдповiдної винaгороди Винaгородa може бути морaльнa тa мaтерiaльнa, форми i розмiр її мaють вiдповiдaти зaтрaченим зусиллям. I лише тодi можнa говорити про спонукaльнi мотиви до подaльшої ефективної роботи прaцiвникa.

Морaльнi способи мотивацiї зaдовольняють психологiчнi потреби прaцiвникiв через публiчне визнaння перед керiвництвом i колективом особливих результaтiв, нaвикiв, здiбностей, знaнь i зусиль прaцiвникa [61]. Для цього використовують: вiтaння керiвництвa, грaмоти, зaнесення у списки найкращих прaцiвникiв пiдприємствa тa iнше. Деколи пiдсилюється вплив мо-рaльних стимулiв мaтерiaльними: особистою премiєю, оплaтою оздоровчих чи туристичних путiвок, скерувaнням нa нaвчaння чи стaжувaння. Якщо пiдприємство є вiдомим i визнaним у цьому регiонi зa своїми економiчними результaтaми тa соцiaльними зaходaми, то кожен прaцiвник отримує морaльний стимул вже через свою принaлежнiсть до нього.

Мaтерiaльне стимулювaння прaцi зaдовольняє, нaсaмперед, первиннi (фiзiологiчнi) потреби прaцiвникiв в їжi, одягу, житлi, нaвчaннi, a тaкож мaтерiaлiзовaнi психологiчнi: престижне aвто, дорогий курорт, концерти вiдомих aртистiв тa iнше. Мaтерiaльне стимулювaння мaє своє вiдобрaження у розмiрi тa склaдових зaробiтної плaти
Зaробiтнa плaтa – це основнa формa оплaти прaцi зa виконaну роботу aбо нaдaнi послуги згiдно з трудовими договорaми прaцiвникiв, як прaвило, у грошовiй формi. В окремих випaдкaх може виплaчувaтися в нaтурaльнiй формi.

Зaробiтнa плaтa є одним з елементiв витрaт i мaє свою структуру (рис.1.6.) [24].
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Рис. 1.6 Структура заробітної плати
Пiд системою оргaнiзaцiї оплaти прaцi розумiється спосiб обчислення розмiрiв винaгороди, що пiдлягaє виплaтi прaцiвникaм пiдприємствa згiдно iз здiйсненими ними витрaтaми прaцi aбо зa результaтaми роботи. Системa оргaнiзaцiї оплaти прaцi регулюється нa основi Кодексу зaконiв про прaцю (КЗпП) тa системою угод, що уклaдaються нa вiдповiдних рiвнях: генерaльнa угодa, гaлузевa (регiонaльнa) угодa, колективний договiр тa iндивiдуaльний трудовий договiр ( рис. 1.7.) [24 ].
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Рис. 1.7 Підстави для формування системи оплати праці
Основнa зaробiтнa плaтa – це винaгородa зa виконaну роботу вiдповiдно до встaновлених норм прaцi. Вонa встaновлюється у виглядi тaрифних стaвок (оклaдiв) i вiдрядних розцiнок для робiтникiв i посaдових оклaдiв для службовцiв.

 Додaтковa зaробiтнa плaтa – це винaгородa зa роботу понaд встaновленi норми, зa трудовi успiхи, винaхiдливiсть тa зa особливi умови прaцi.

Існують основні склaдові системи оргaнiзaцiї зaробiтної плaти нa пiдприємствi (рис.1.8.).[24 ].
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Рис.1.8 Елементи організації системи оплати праці
Окрiм зaробiтної плaти, якa обчислюється зa тaрифними стaвкaми, виробничими розцiнкaми чи нa основi посaдових оклaдiв, прaцiвникaм можуть виплaчувaтися: доплaти, нaдбaвки, гaрaнтiйнi виплaти, компенсaцiйнi виплaти.

Нaдбaвки вiдносяться до виплaт стимулюючого хaрaктеру, якими зaохочуються окремi кaтегорiї робiтникiв зa якісну і висококвaлiфiковaну роботу. До зaохочувaльних виплaт, якi включaються до додaткового фонду оплaти прaцi, входять тaкож премії. 

Премiї – це грошовi виплaти прaцiвникaм, якi виплaчуються понaд суму основної зaрплaти зa успiшну трудову дiяльнiсть.

Системa премiювaння виконує функцiю стимулювaння персонaлу пiдприємствa нa виконaння встaновлених зaвдaнь.

Зaлежно вiд економiчної тa функцiонaльної склaдової системa премiювaння може включaти премiї як зaгaльного хaрaктеру, тaк i зa окремi покaзники. Зaгaлом, вдaлa системa премiювaння дозволяє постiйно покрaщувaти покaзники роботи пiдприємствa тa зaбезпечувaти його стiйкий розвиток.

Для персоналу, що працює на підприємстві є важливим як оплата праці, так і мотивація по відношенню до роботи. Оплата є своєрідним індикатором оцінки їх фізичних, інтелектуальних здібностей, в той час як мотивація служить рушієм застосування цих здібностей. Для того, щоб робоча атмосфера панувала на підприємстві, потрібно створювати всі необхідні умови праці.

Успіх управління персоналом визначається двома основними чинниками: здатністю підприємства чітко визначити, які саме працівники потрібні для досягнення його стратегії, а також змогою застосування ефективних управлінських рішень і дій для спрямування працівників на бажану поведінку. Обидві місії однаково важливі й складні, особливо в умовах ринкової трансформації економіки.

Загалом для персоналу сфери ресторанного бізнесу характерний ряд специфічних рис, а саме:
1. Висока текучість кадрів серед лінійного персоналу;
2. Відсутність в багатьох ресторанах служби або менеджера по управлінню персоналом;
3. Низька кваліфікація рядових співробітників, недостача кадрів.
Для того, що заклад  відповідав сучасним стандартам якості, мав змогу представляти себе на міжнародному ринку, необхідно дотримуватись певних вимог, що пов’язані з санітарно-гігієнічною, пожежною та технічною безпекою, технологією приготування їжі, кваліфікацією персоналу.
Вимоги до закладів ресторанного господарства зазначені Національними стандартами - ДСТУ 4281-20004 « Заклади ресторанного господарства. Класифікація » [48].

Вимоги до закладів ресторанного господарства поділяються на загальні та відмінні для закладів певного типу і класу.

До загальних вимог відносять наступні:
1. У закладах ресторанного господарства всіх типів і класів повинні забезпечуватися безпека життя і здоров'я споживачів та збереження їхніх речей, виконання санітарних вимог та технічних норм і правил, чинних ДСТУ, ГОСТів (ГОСТ 12.1.004, ГОСТ 12.1.005, ГОСТ 12.1.010 та ГОСТ 12.1.019.), ТУ, збірників рецептур страв, кулінарних і кондитерських виробів,наказів про порядок розробки та затвердження технологічної документації на фірмові страви, кулінарні та борошняні кондитерські вироби;

2. В усіх закладах ресторанного господарства рекомендується передбачати умови для можливості пересування інвалідів на візках;

3. Склад і площі приміщень закладів повинні відповідати будівель­ним нормам і санітарно-технічним вимогам до сфери ресторан­ного господарства приміщень,

4. У закладах ресторанного господарства має бути забезпечена відповідно до типу і класу гармонія зовнішнього та внутрішнього оформлення;

5. Кількість та професійно-кваліфікаційний склад працівників виробництва і обслуговуючого персоналу має забезпечувати виконання вимог згідно з типом і класом закладу ресторанного господарства;

6. Обслуговуючий персонал закладу ресторанного господарства повинен надавати споживачам вичерпну інформацію про кулінарну продукцію, товари та послуги;

7. Інформація про тип і клас закладу, режим його роботи повинна бути розміщена на фасаді приміщення.

Відмінні вимоги до закладів ресторанного господарства визначені у таких основних характеристиках:

1. Місцезнаходження закладу і стану прилеглої території;

2. Вид, тип та особливості будівлі;

3. Комфортність, зовнішній і внутрішній дизайн приміщення;

4. Оснащення закладів устаткуванням, меблями, посудом, столовими наборами, білизною;

5. Процес обслуговування;

6. Асортимент продукції та вимоги до оформлення меню, прейс­куранта і карти вин;

7. Кваліфікація персоналу;

8. Номенклатура додаткових послуг [38].
Отже, у сучасній концепції управління персоналом на перше місце стають соціально-психологічні та економічний методи. На даному етапі розвитку управління, працівники представляють собою частину організації, а не просто механізм, що виконує роботу. Для того, щоб досягти стратегічних цілей, підприємству необхідно створювати власну систему управління на засадах, що відповідають сучасності:
1. Чітке дотримання вимог законодавства про працю;

2. Аналіз і врахування потреб організації в персоналі, на момент і в перспективі подальшого розвитку закладу;

3. Забезпечення стабільних умов для роботи й мінімізація плинності кадрів;

4. Забезпечення співпраці з спільнотами з соціальних й організаційних питань, в тому числі профспілок, з метою формування кадрової політики підприємства в загальній стратегії управління якістю;

5. Фокус уваги на працівників ( піклування, створення комфортних умов для роботи і розвитку, дотримання прав і свободи думки для кожного).

За представлених вище умов, формування і управління персоналом проходить значно швидше й ефективніше. Це надає закладу харчування можливість покращити рівень якість обслуговування і популяризувати власний бренд.
РОЗДІЛ 2

ЗАВДАННЯ, МЕТОДИ ТА ОРГАНІЗАЦІЯ ДОСЛІДЖЕННЯ

2.1 Мета та завдання дослідження

Метою роботи є розробка шляхів вдосконалення системи управління персоналом на основі аналізу управління персоналом в закладі харчування туристів Арт-кафе «Тепло» міста Запоріжжя.

Для досягнення мети було поставлено та вирішено такі завдання:

1. Розкрити сутність, завдання та принципи управління персоналом.

2. Дослідити організаційну структуру управління персоналом.

3. Виявити особливості організації системи управління персоналом в закладі  харчування туристів Арт-кафе «Тепло» м. Запоріжжя.

4. Розробити шляхи вдосконалення управління персоналом на основі аналізу закладу харчування туристів Арт-кафе «Тепло» в Запоріжжі.

2.2 Методи дослідження

Для досягнення поставленої мети використано сучасні методи наукового дослідження, зокрема на основі системного методу здійснено теоретичне узагальнення наукових концепцій та підходів, розробок і пропозицій провідних вітчизняних та зарубіжних науковців, що стосуються управління персоналом в цілому.

Для досягнення мети та виконання поставлених завдань в роботі використано загальнонаукові та спеціальні методи дослідження, зокрема: системно-структурний аналіз, методи аналізу та синтезу, кількісного та якісного аналізу, метод порівняння, метод теоретичного узагальнення.
2.3 Організація і проведення дослідження
Запоріжжя – це унікальне місто з багатовіковою історією. Історичний, культурний та індустріальний центр країни. Батьківщина козацької вольниці, аристократичного Олександрівська та споруд часів бронзи. Первозданна природа і святилища Хортиці сплелися в унікальному поєднанні з європейськими промисловими гігантами та розмаїттям архітектури 18-19 століття. Запоріжжя, як козацьке місто, було відоме ще з давніх часів, коли сюди приїздили з-за кордону купці, торговці та інші. Не дивно, що й зараз місто користується популярністю у туристів. 

Сучасне Запоріжжя – місто, гордо розкинулось по обидва боки від Дніпра. Незважаючи на те, що місто досить молоде за мірками інших обласних центрів України, воно досить активно розвивається. Багато уваги також приділяється розвитку туристичної сфери. За останні десять років в місті реалізовані проекти, які стали візитною карткою туристичного Запоріжжя. За 2018 рік Запорізьку область відвідало майже вісімсот тисяч туристів, що порівняно з 2014 роком збільшилось майже в сорок разів [15]. У недавньому минулому територія центру Запоріжжя зазнала змін. У проект облаштування міста влада вклала чимало коштів, але результат вийшов чудовим. Безліч фонтанів і скульптурних груп прикрашають ландшафт.
 Але туристичний потік вимагає підтримки рівня інфраструктури гідним чином. Для цього в м. Запоріжжя діють готелі, хостели, туристичні фірми, ТІЦ як для гостей міста, так і для його мешканців, а також безліч закладів харчування, що з радістю зустрічають відвідувачів. Рівень інфраструктури це не тільки про кількість, а й про якість надання послуг. Для багатьох туристів найважливішими пунктами комфортної подорожі є місце проживання та харчування. В сучасному Запоріжжі існує багато закладів харчування, які надають послуги й обслуговування не тільки мешканцям міста, а й туристам, в тому числі з інших країн. Персонал закладів харчування має бути висококваліфікованим, для того, що туристи мали змогу відчути на собі культуру та гостинність нашого міста. Все вищезазначене дає нам змогу проаналізувати стан підприємства харчування Арт-кафе «Тепло» в м. Запоріжжі для визначення стану закладу з точки зору системи управління персоналом.
2.3.1 Аналіз підприємства харчування туристів Арт-кафе «Тепло»

Центром м. Запоріжжя вважається лівобережна частина Дніпровського району. Саме в цій частині, за адресою проспект Соборний 166, знаходиться заклад харчування туристів Арт-кафе «Тепло», що розглядається нами в даній роботі. 

Обраний заклад відносить до категорії повноцінних підприємств харчування. Обґрунтування вибору даного закладу полягає в наступному. 

Інфраструктура розташована навколо кафе дуже вигідним чином. Тут знаходяться два відомих готелі – « Інтурист» і « Україна». Поруч з кафе розташована обласна державна адміністрація (ОДА), бізнес-центр EcoTower, Державна фіскальна служба, лікарня широкого профілю « VitaCentre », а сам заклад знаходиться в будівлі науково-виробничого підприємства «Хартрон».

Центр міста є найкомфортнішою зоною розташування туристів, що приїжджають з різних міст і країн. Поруч з готелями «Інтурист» і «Україна» існує досить зручна транспортна розв’язка, з двох сторін проспекту розташовані зупинки міського транспорту. Звідси можна дістатись до багатьох пунктів: залізничний вокзал, автовокзал, театр імені В.Г. Магара, площа Маяковського, концертний зал імені М. І. Глінки, Запорізький річний порт, Дніпровська ГЕС, острів Хортиця та ін.

Обидва готелі знаходяться в радіусі 500 м. від кафе «Тепло». Для того, щоб дістатись закладу з «Інтуриста», необхідно перейти підземний перехід, вийти з боку обласної центральної адміністрації і не переходячи дорогу, пройти близько 100 метрів. Аналогічно, щоб потрапити в кафе з готелю «Україна», необхідно пройти уздовж обласної центральної адміністрації до проспекту Соборний, перетнути площу Героїв Майдану, звернути направо і пройти ще 100 метрів.
Отже, можна сказати, що локація закладу досить зручна, туди швидко можна дістатись як з готелів, так і з зупинки транспорту.

З 2012 по 2014  роки на місці закладу Арт-кафе «Тепло» існувала кав’ярня « My coffee », але після ребрендінгу в 2014 року було створено повноцінне кафе. Моніторинг місцезнаходження, цільова аудиторія, інфраструктура сприяла створенню закладу, що буде популярним у туристів. 
Концепція закладу: затишне кафе, створене для відвідування цілими сім’ями, дружніх зустрічей весь день, романтичних вечорів.

Місія – це основна ціль підприємства, чітко виражена причина його існування.

Місія Арт-кафе «Тепло» – « Ми несемо тепло і затишок у ваші серця ».
Основне послання кафе полягає в його назві. Тепло – це те, що мають відчувати всі гості закладу опинившись всередині. Не має значення хто саме завітав у заклад: працівник під час перерви на ланч; сім’я, що зайшла пообідати; дівчина по каву-з собою або турист з ранку на сніданок, кожен має почувати себе особливим, у комфортних умовах  й з гарним настроєм.

 Розвиток закладу бере свій початок з 2014 року, відповідно до статистики закладів, кожного року Арт-кафе «Тепло » підбиває підсумки по середній відвідуваності закладу за місяць:
1. 2014-2015 рр. – 2000 тис. чоловік
2. 2015-2016 рр. – 3500 тис. чоловік

3. 2017- 2018 рр. – від 4000 до 5000 тис. чоловік

4. 2019 р. – більше 5500 чоловік в місяць

Відповідно, з кожним етапом розвитку зростала кількість персоналу. 
У 2014 році склад персоналу мав малу чисельність – 17 працівників. 
При створенні закладу проводився повний аналіз місця для того, щоб розвиток проходив успішно. Локація кафе розташована таким чином, що дозволяє відвідувати заклад потенційно великій кількості людей, а особливо туристів, що завітали до Запоріжжя з різною метою. Це можуть бути подорожуючі з метою роботи чи бізнесу, адже навколо кафе є офіси, бізнес-центри та правові структури. Також всі інші туристи, що оселились в одному з двох готелів біля закладу.
У 2014 року відвідуваність була дуже маленькою, тому що заклад був новостворений, люди не знали про його існування. За 5 років Арт-кафе «Тепло» пройшло важливі стадії розвитку, з самого початку і до тепер, ставлячи перед собою ті завдання, що були необхідними в кожен з періодів росту закладу.

Впізнаваність. Першим завданням нового закладу була впізнаваність. Цей процес триває і зараз, заклад постійно підвищує свою популярність наданням якості і сервісу. Тоді ж залучення гостей відбувалось іншими способами. Для популяризації кафе створювалась зовнішня реклама (бігборди) , реклама в журналах, на радіо, через роздачу флаєрів та купонів. Також персонал самостійно ходив і просував заклад на прилеглих територіях, розповідаючи про послуги харчування, що надаються в кафе.
З 2015 року було введено дисконтну систему (Додаток А). Це спеціальна система лояльності для постійних гостей. У 2015-2016 роках проводилось анкетування гостей (Додаток Б) з метою виявлення потреб і проблем закладу. Такий формат проводився періодично і давав можливість розбирати роботу закладу, виявляти слабкі сторони, спілкуватись з гостями напряму. 
Для розширення цільової аудиторії було прийняте рішення запросити музичний гурт для співпраці. Жива музика представлена вокалом, акустичною гітарою та саксофоном. Гурт грає в стилі лаундж. Керівництво вирішило запустити роботу гурту не тільки в вихідні дні, що дало змогу гостям навіть після роботи завітати до Арт-кафе «Тепло» на музичний вечір. Така ідея призвела до збільшення відвідування кафе, адже люди шукали заклад для відпочинку з рідними або друзями з оригінальною атмосферою. Для створення затишку, в вечірній час приглушалось світло і запалювались свічки. Це стало візитною карткою закладу. 
У 2015 року стало зрозуміло, що заклад користується популярністю у туристів і іноземних гостей. Для підвищення цієї цільової аудиторії було вирішено створити окреме меню англійською мовою. Але це було не доцільно і в подальшому переклад включили в основне меню.

З цього ж року була створена функція «їжа на виніс» з повним комплектом приборів. Це зробили для зручності гостей, які хотіли: взяти їжу з собою в номер готелю; невеликий перекус між бізнес-зустрічами; подорож містом з ціллю ознайомлення з історичними та природними пам’ятками. 

 У 2017 року було створена пропозиція групових обідів за безготівковим і готівковим розрахунком, а також з раннім бронюванням та зручним способом оплати через розрахунковий рахунок. Така пропозиція стала актуальною через збільшення груп туристів, що приїжджають до Запоріжжя на професійні конференції, семінари та тренінги. 
Важливим є розміри закладу, тому що від цього залежить середня прохідність за день і виручка. З 2014 по 2015 роки в Арт-кафе «Тепло» функціонував 1 зал на 55 посадочних місць і сезонна літня тераса( Додаток В) на 20 посадочних місць. У 2015-2016 роках додалась ще одна сезонна літня тераса на 12 гостей. Таким чином 2 роки в літній сезон діяла дворівнева тераса, що було досить незвично і привертало увагу. У 2017 року було проведено об’єднання двох сезонних майданчиків у другий повноцінний зал, який і у справжній час працює цілий рік. Загальна кількість місць у двох зала на даний момент складає 93. 
Для зручності гостей закладу, підтримання тенденцій і популяризації нововведень у 2017 році був створений сайт з наступними функціями: меню, замовлення столу, інформація про місцезнаходження з картою. І подальшому була введена функція – зворотній дзвінок, що є сучасним інструментом онлайн-маркетингу для зв’язку відвідувачів сайту з закладом. Цей сервіс працює в кафе для залучення нових і підтриманні лояльності постійних гостей.
Сайт розвивався, додавались фотографії, змінювалось меню, з’явилась інформація про ціни на позиції, а також 3-D тур закладу для ознайомлення з закладом «не виходячи з номера».
В штаті кафе з’явилась нова посада – smm-спеціаліст/маркетолог. До службових функцій входять: наповнення соціальних мереж якісною інформацією, створення контенту, просунення сторінок і збільшення впізнаваності бренду, залучення нових гостей з Мережі, дослідження потреб ринку, впровадження трендів і інновацій, робота з відгуками гостей, співпраця і пошук нових партнерів. З 2017 року Арт-кафе «Тепло» стало набирати популярність як у місцевих жителів, так і у туристів. Були відібрані кращі інструменти просування, ґрунтуючись на досвіді минулих років і власному аналізі ринку.

Якісний сервіс. Після роботи по популяризації закладу, Арт-кафе «Тепло» поповнило ряди успішних закладів з постійними гостями й кількість постійно збільшувалась. Постало наступне серйозне завдання – надання якісного сервісу. Зростання відвідуваності призвело до створення нових робочих місць, стара система стала не актуальною. 
Відбувся перегляд системи роботи кухні: спочатку працювало 2 кухаря універсала, але за нової системи була введена посада шеф-кухар і створено 4 робочих процеси: гарячий цех, м’ясний цех, холодний цех та пункт роздачі. У зв’язку з тенденціями і попитом на японську кухню додався новий цех і робоче місце для кухаря-сушиста. 

Відбулось розділення і додання технічних працівників на зону кухні. Тепер на зміні було два працівники: один відповідав за посуд з залу, інший – за чистоту всіх процесів в зоні кухарів.
Завдяки правильно підібраній концепції керівництво закладу досягло повної посадки залу в обідній (12:00-16:00 год.) і вечірній час (18:00-22:00). Через підвищену відвідуваність було прийняте рішення створити додаткові робочі зміни для барменів і офіціантів. Такий крок сприяв своєчасній видачі страв і більш якісному обслуговуванню.
У зв’язку з розширенням штату відбулось делегування обов’язків з боку власника і була створена нова посада – директор або керуючий закладом. 

Наприкінці 2016 року з’явився тренд на власне виробництво. Шеф-кухар кафе проходив багато майстер-класів, тренінгів у Києві в найкращих майстрів України та Європи. Це допомогло вдосконалити меню та відповідати трендам ринка. Після невеликих роздумів, керівництво Арт-кафе «Тепло» вирішило створити на базі закладу власний заготівельний цех. Він працює і в справжній час. На базі цеху створюються наступні крафтові продукти: паста, соуси, хліб, джеми, проходять всі стадії обробки сирого м’яса. Для роботи в цеху було створено два додаткових робочих місця для кухарів-заготовщиків. Після налагодження власного виробництва, число відвідувачів зросло, гості стали приходити частіше, туристи один раз скуштувавши страви, приходять кожен день свого перебування в Запоріжжя. Отже, виробництво продукції, що відповідає попиту всіх гостей є складовою якісного сервісу.
Паралельно з підвищенням відвідуваності, зріс обсяг закупівель і столового інвентарю. Для надання якісного сервісу була проведена заміна кухонного і барного обладнання, перебудований бар. 

Персонал зала і кухні проходив різні тренінги для покращення якості сервісу. Бармени брали участь в майстер-класах по підвищенню кваліфікації. Було створено мотиваційні конкурси для персоналу з метою стимуляції зростання продажів. 

На кінець 2019 року кількість працівників Арт-кафе «Тепло» складає – 28 осіб. 

Атмосфера і затишок. Затишок – це приємна атмосфера, що створена шляхом об’єднання деталей в єдину гармонійну систему. 

Заклад вважається затишним, якщо залучений певний контингент постійних гостей, що віддають перевагу спокійному та приємному оточення для тривалого проведення часу. Для приємної атмосфери необхідні наступні складові: концепція, дизайн, цікаві елементи, персонал, цінова політика, музика, сервіс, чистота. 

Початковий інтер’єр і сучасний вигляд Арт-кафе «Тепло» (Додаток Д) мають кардинальні відмінності. На початкових етапах роботи дизайн інтер’єра створював дизайнер. Вплив авторського оформлення був сильним і це одна з причин зростання кількості гостей, які радили заклад своїм друзям, а також приводили сюди друзів з інших міст. 
Протягом усього існування, у закладі додаються деталі, незвичні елементи інтер’єра, що в цілому позитивно впливають на атмосферу: дерев’яні перегородки ручної роботи, які зонують простір; авторська скляна гірлянда; прикрашання залів за сезонами; створення фотозони. 

Атмосфера полягає не тільки в гарному навколишньому просторі, а ще в індивідуальному підході до гостей. Індивідуальний сервіс сприяє підвищенню популярності та впізнаваності як закладу, так і Запоріжжя в цілому. 
Майже з початку існування в закладі введено декілька традицій, які створюють індивідуальний підхід і кожен може відчути себе особливим:
1. Персонал закладу вітає гостя в день його народження фірмовим десертом зі свічкою та теплими побажаннями. Це створює атмосферу свята і таке рішення сприйнялось гостями з великою радістю. Нерідко після проведення свята, гості стають ходити частіше і пишуть приємні відгуки. 
2. Бонус-частування гостя було введено 3 роки тому, для постійних гостей. Під частуванням мається на увазі чек з побажанням без суми. Такий підхід дозволяє підтримувати зв’язок з гостями, залучати до закладу нових відвідувачів. 

Отже, атмосфера закладу складається в більшій мірі з індивідуального сервісу, що надається персоналом. Працівники повинні дослухатись до побажань гостей, робити їх перебування в Арт-кафе «Тепло» комфортним і радісним і завжди знаходити індивідуальний підхід до кожного. 
Персонал закладу виконує свої робочі функції досить якісно, про це свідчать гарні відгуки та постійний зріст кількості відвідувачів. Але бувають ситуації, коли гості залишаються незадоволеними і йдуть з кафе назавжди. Тому є необхідність провести заходи з удосконалення роботи персоналу закладу харчування туристів Арт-кафе «Тепло» через зміни в структурі управління.
РОЗДІЛ 3

РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ
3.1 Порівняльний аналіз організаційної структури персоналу Арт-кафе «Тепло» за 2014 і 2019 роки
Відповідно до історії створення закладу, кількість персоналу зростала з кожним етапом. Тому доцільно буде проаналізувати структуру персоналу від початку до сьогодення. Для початку проаналізуємо зміну якісного складу (табл.3.1):
Таблиця 3.1
Зведена таблиця зміни якісного складу персоналу Арт-кафе «Тепло» з 2014 по 2019 роки

	Посади
	2014 рік
	2019 рік

	Директор
	+
	+

	Адміністратор
	+
	           +

	Шеф-кухар
	-
	+

	Су-шеф
	-
	+

	Кухарі
	+
	+

	Кухарі-заготівельники
	-
	+

	Бармени
	+
	+

	Офіціанти
	+
	+

	Технічні працівники
	+
	+

	Прибиральник залу
	-
	+

	Smm-менеджер
	-
	+

	Бухгалтер
	+
	+

	Охоронці
	-
	+


Представлена таблиця у повному обсязі характеризує якісний склад підприємства харчування туристів Арт-кафе «Тепло». Можна зазначити , що 7 з 13 посад існували вже у 2014 року. На 2019 рік у закладі існує 13 посад, тобто додалось ще 6, а саме: шеф-кухар, су-шеф, кухарі-заготівельники, охоронці, прибиральник залу та smm-спеціаліст. Такі зміни свідчать про успішний розвиток закладу на протязі 5 років роботи.
У 2014 року склад персоналу мав малу чисельність через невелику кількість відвідувачів (приблизно 60 осіб на день) - 17 працівників. Сюди входили:

1. Адміністратор - 2 особи ( 1 працівник у зміні)

2. Бармени - 2 особи ( 1бармен у зміні);

3. Офіціант - 4 особи ( 2 офіціанта у зміні)

4. Кухарі - 6 осіб (3 кухаря у зміні);

5. Технічний працівник - 2 особи ( 1 працівник у зміні);

6. Бухгалтер - 1 особа ( в робочі дні).

Обов’язки директора закладу до 2016 року виконував власник. Схему структури персоналу можна подивитись нижче.( рис.3.1)
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Рис. 3.1 Структура персоналу Арт-кафе « Тепло » з 2014 по 2016 роки

З 2014 по 2016 роки персонал Арт-кафе « Тепло » підпорядковувався лінійною організаційною структурою. Ця структура має два підрозділи, що очолюють бухгалтер і адміністратор. Всі працівники виконують роботу, що керується безпосередньо директором (власником).

Через 5 років по завершенню реалізації поставлених завдань ми отримали підприємство харчування туристів в центрі міста, що динамічно розвивається, має розширену цільову аудиторію, куди входять люди з різними потребами. З кожним роком Арт-кафе «Тепло» підвищує якість обслуговування й покращує технічні можливості, що сприяє збільшенню потоку туристів.

Арт-кафе «Тепло» за 5 років перетворилось в повноцінний заклад, зі своєю особливою атмосферою. Зміни в персоналі і розширення штату призвело до зміни організаційної структури. На кінець 2019 року склад персоналу має наступну чисельність - 28 працівників, які за день можуть обслужити близько 250 гостей. Сюди входять:

1. Директор;

2. Адміністратор - 2 особи;

3. Шеф-кухар;

4. Су-шеф;

5. Кухарі - 8 осіб ( 4 кухаря у зміні);

6. Кухарі-заготівельники - 2 особи (  1 кухар у змін);

7. Бармени - 2 особи ( 2 бармена у зміні);

8. Офіціанти - 4 особи ( 2 офіціанта у зміні);

9. Технічні працівники  - 4 особи ( 2 працівника у зміні);

10. Прибиральник залу;

11. Smm-менеджер;

12. Бухгалтер

13. Охоронці - 2 особи ( денний та нічний ).

Змінена організаційна структура персоналу Арт-кафе «Тепло» представлена нижче (рис.3.2.).

Структура управління персоналом в закладі є функціональною, тобто відбувається розподіл праці за функціями. Це досить зручно, тому що керівництво має можливість залучати до виробництва спеціалістів в конкретних сферах (бухгалтер, smm-менеджер), адже це сприяє підвищенню ефективності. Після розширення виробничої діяльності відбулось ділення обов’язків у кухарів, створення нових робочих місць, розширення зон відповідальності адміністраторів і шеф-кухаря. В той самий час директор має можливість керувати кожною сферою діяльності, отримуючи зворотній зв’язок досить оперативно.
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Рис.3.2 Функціональна організаційна структура Арт-кафе «Тепло»

Проаналізувавши відмінності в організаційній структурі персоналу Арт-кафе «Тепло» за 5 років роботи, можна зробити висновок, що заклад пройшов довгий шлях становлення за допомогою правильно поставлених завдань по розвитку і чіткого їх виконання.
3.2 SWOT-аналіз туристичного потенціалу підприємства харчування Арт-кафе «Тепло»
Необхідною і важливою передумовою визначення перспектив подальшого розвитку туристичного потоку є виявлення кола фактичних переваг та обмежень, які надає даний заклад, а також передбачення потенційних можливостей та загроз подальшому функціонуванню Арт-кафе «Тепло» , які воно в собі містить. 
Даний спосіб аналізу в регіональних та маркетингових дослідженнях відомий як SWOT-аналіз (від англ. strength – сила, weakness – слабкість, opportunity – можливість, threat – загроза) [11]. Метою SWOT-аналізу в даній галузі знань є всебічне вивчення потенціалу регіону з точки зору його сильних і слабких сторін, а також можливостей подальшого розвитку та загроз, що можуть постати, в контексті зовнішніх процесів.

В нашому дослідженні такий аналіз виконано окремими тематичними блоками, серед яких: конкурентоспроможність закладу, соціально-економічні ресурси та проблеми ресторанного туристичного розвитку Запоріжжя.
Як було зазначено в попередньому розділі, місце розташування закладу складає основну перевагу й відкриває туристичний потенціал Арт-кафе «Тепло» в цілому. 

Недалеко від Арт-кафе «Тепло» знаходиться підприємство харчування «Димний». Цей заклад має велике меню і коктейльну карту, але позиціонує себе в більшій мірі як бар. Працює з 11 години ранку кожен день, в той час як «Тепло» відкривається о 10 годині ранку, окрім неділі – о 12 годині. Такий графік надає перевагу останньому, адже зазвичай зранку туриста снідають і відправляються на екскурсію або гуляють містом самостійно, а 10 година ранку – це більш зручний час сніданку, якщо ми розглядаємо харчування за межами готелю. 
Відповідно, розглядаючи заклад з позиції конкурентоспроможності, можна заявляти, що в радіусі одного кілометру не існує підприємства харчування такого ж рівня й зі зручним розташуванням, як Арт-кафе «Тепло».

Отже, наш заклад має можливість стати одним з основних і досить популярних місць харчування туристів в Запоріжжі. 

Туристичний потенціал кафе «Тепло» має такі пункти: 
1. Зручна локація;

2. Мінімальна конкуренція;
3. Досвід роботи (більше 5 років);

4. Велика команда ( 28 працівників);
5. Зручний час роботи (з понеділка по четвер – з 10 по 23 годину), у п’ятницу та суботу – з 10 по 24 годину, у неділю – з 12 по 23 годину вечора);

6. Зручний формат меню ( переклад англійською, фотографії страв).

Стан розвитку туристичного потенціалу підприємства харчування Арт-кафе «Тепло» характеризується наступними проблемами:

1. Обмеження часу роботи ( доцільним є  введення ранніх сніданків).
2. Підвищення кваліфікації працівників рідше 1 разу в 2 роки.

3. Персонал має знати не менше однієї європейської мови, для можливості спілкування з іноземними туристами.
4. Плинність кадрів за відсутності професіональної підготовки на рівні держави ( є необхідність у вищих навчальних закладах і академіях гостинності,  навчанні спеціалістів сфери обслуговування).

5. Слабке залучення туристів владою міста ( на даний час сфера туризму в Запорізькій області переживає своє становлення, проводяться щорічні форуми, зустрічі, відкриваються історичні пам’ятки, покращується інфраструктура для збільшення туристичного потоку. Це в свою чергу дасть можливість підприємствам харчування підвищувати свій рівень).
Серед соціально-економічних ресурсів, які сприятливо впливають на розвиток туристичного потенціалу підприємств харчування виділяють:

1. Розвинутий транспортно-автомобільний комплекс Запоріжжя і всієї області, який дозволяє: надавати транспортні послуги туристам по місту та регіону;збільшувати туристичний потік завдяки розгалуженій мережі залізничних доріг і авіакомпаніям, що відкрили свої представництва в Запорізькій області. 
2. Особливу роль у туристичному та ресторанно-готельному бізнесі відіграє глобальна мережа «Інтернет», яка дозволяє створювати інформаційні портали туристично-рекреаційного призначення. На даний час, дуже відомим інтернет-порталом в Запоріжжі є Туристично-інформаційний центр (ТІЦ). Ця платформа зручна у використанні , має навігацію по розділам інфраструктури міста, включаючи перелік підприємств харчування з адресами і картою.
Таблиця 3.2
SWOT-аналіз туристичного потенціалу закладу харчування туристів Арт-кафе «Тепло»

	Сильні сторони
	Можливості

	1. Прийнятні ціни.
2. Зручне місце розташування.

3. Велика місткість.

4. Купівельна спроможність цільових споживачів.

5. Наявність парковки.

6. Наявність постійних гостей.

7. Відповідність концепції ЦА закладу.
	1. Удосконалення якості продукції.

2. Введення додаткових годин роботи, для зручності туристів ( ранні сніданки).
3. Виділення коштів на щорічне навчання персоналу закладу.

4. Проведення розвиваючих заходів для всіх працівників щомісяця.



	Слабкі сторони
	Загрози

	1. Плинність кадрів на рівні середньої ланки

2. Відсутність постійного навчання персоналу.

3.Існування потреби в оновленні інтер’єру і меблів.

4. Слабка реклама закладу в соціальних мережах.


	1. Нестабільна політична та економічна ситуація.

2. Техногенні катастрофи.

3. Сезонне підвищення цін на продукти.

4. Конкуренція.


Після проведення SWOT-аналізу чітко видно переваги та недоліки закладу, а також загальну ситуацію на ринку. Це дозволить обрати оптимальний шлях розвитку, уникнути небезпек, ефективно використовувати ресурси.
Таблиця 3.3
Матриця SWOT-аналізу

	Критерії
	Можливості
	Загрози

	Сильні сторони
	С-М: Реалізація можливостей закладу дозволить отримати такі переваги: високу якість продукції, більш якісний та професіональний сервіс, що призведе до підвищення прибутку і відвідуваності. 
	С-М: Загрози залежать в більшій мірі від політичних та економічних факторів. Рішення заміни сезонними продуктами страв, через підвищення цін. Високий рівень обслуговування дозволить утримувати постійних гостей.

	Слабкі сторони
	Сл-М: Навчання і удосконалення професійних якостей персоналу дозолить підвищити якість надання обслуговування. Плинність кадрів можна подолати збільшенням цінності працівників, виділення коштів вирішить проблему з якістю реклами і покращенням інтер’єру.
	Сл.-З: Слабкі сторони не пов’язані з загрозами. Вдосконалення якості роботи закладу підвищить кількість гостей.


Отже, проведений аналіз дав змогу визначити проблеми туристичного потенціалу закладу Арт-кафе «Тепло» і розкрив можливості подальшого розвитку і перспектив збільшення туристичного потоку. 
3.3 Реорганізація організаційної структури управління персоналом закладу Арт-кафе «Тепло» 

В ході проведеного аналізу нами було виявлено ряд вузьких місць функціонування системи управління персоналом закладу харчування туристів Арт-кафе «Тепло». Найбільш важливими з них є:

1. Неправильний розподіл функціональних обов’язків з управління персоналом між співробітниками через відсутність менеджера з персоналу.

2. Незадоволення клієнтів від обслуговування, наявність конфліктних ситуацій обумовлюють втрату гостей і погіршення іміджу закладу.
3. Відсутність спеціалізованого навчання персоналу, необхідних професійних навичок сфери туризму і обслуговування.
4. Недостатнє стимулювання працівників.

Формування шляхів вдосконалення системи управління персоналом закладу харчування туристів Арт-кафе «Тепло» полягає в детальному розгляді вищезазначених пунктів і створенні необхідних заходів.

В сучасних умовах ведення ресторанно-готельного бізнесу керівникам підприємств необхідно розуміти всю важливість існування повноцінної системи управління персоналом і наявність в ній висококваліфікованих фахівців для забезпечення нормальних умов роботи співробітників (і, відповідно, роботи всього підприємства в цілому). У закладі харчування туристів Арт-кафе "Тепло" система управління персоналом має прогалини в організаційному статусі і є необхідність опрацювання професійного відношення. Зокрема, обов'язки менеджера з персоналу покладаються на директора. Даний співробітник має загальний стаж роботи в закладі "Тепло" - 5 років, тобто з початку функціонування підприємства. Спочатку він займав посаду адміністратора, згодом, в результаті реорганізації системи управління персоналом і делегування функцій власником, він зайняв посаду директора.
Відповідно до посадової інструкції, обов’язки директора Арт-кафе «Тепло» полягають в наступному:

1. Організація здійснення торгово-обслуговуючої діяльності;

2. Забезпечення економічної ефективності і зростання прибутковості закладу, конкурентоспроможності, якості послуг, що надаються;
3. Безпосереднє керівництво роботою адміністратора, шеф-кухаря, бухгалтера, smm-менеджера;

4. Забезпечення ефективної взаємодії і контроль виробничого (кухня) і торгового (зал) підрозділів кафе;

5. Впровадження сучасних форм обслуговування й організації праці;
6. Вивчення попиту споживачів на пропоновану продукцію та послуги закладу;

7. Розподіл праці між працівниками, аналіз і розстановка персоналу з урахуванням їх кваліфікації, досвіду роботи та особистих якостей.

Окрім цього, на директора покладено обов’язок проведення інструктажу з трудової і виробничої дисципліни, охорони праці та навколишнього середовища підприємства. Цей обов’язок директор виконує згідно з правилами, у встановлені терміни.
У зв'язку з відсутністю менеджера з персоналу, директора змушений займатися кадровою політикою. У даному закладі, ця політика представлена наступними діями: пошук, підбір, найм персоналу, підвищення кваліфікації співробітників, мотивацію і стимулювання роботи, вирішення конфліктів між працівниками, урегулювання конфліктних ситуацій між працівниками та гостями.

Фактично, майже всі обов'язки пошуку, підбору, відбору, атестації, адаптації співробітників виконують директор або шеф-кухар. Виходячи з необхідності, керівник розміщує оголошення на спеціалізованих сайтах пошуку роботи, також можливий варіант внутрішнього пошуку кандидатів (підбір через знайомих). Проводить співбесіду також директор або шеф-кухар (в разі розглядання кандидата на посаду кухаря).

При цьому на бухгалтера повністю перекладаються питання з забезпечення кадрової політики необхідною документацією, а саме: оформлення наказів по особовому складу, трудових книжок, листків непрацездатності, видачу довідок про трудовий стаж та ін.

Таким чином, у директора немає можливості в створенні додаткових навчальних програм для персоналу, заохочення та проведення тренінгів, мотиваційних програм, аналізі стану працівників і його безпосереднього впливу на рівень обслуговування в закладі. 
Впродовж останніх місяців, на підприємстві харчування туристів Арт-кафе «Тепло» відсутня важливість нематеріальної мотивації (привітання співробітників з днем народження) через завантаженість директора. А виникаючі розбіжності між співробітниками регулюються керівниками середньої ланки самостійно дуже часто. 
Це доводить, що додаткові обов’язки директора як менеджера з персоналу обмежуються наймом персоналу та контролем над його діяльність. В закладі харчування «Тепло» недостатня кількість уваги приділяється проведенню таких пунктів кадрової політики:
1. Не проводиться організація роботи з персоналом відповідно до цілей розвитку підприємства, що не дозволяє використовувати професіоналізм працівників в повній мірі та не дає змогу персоналу пропонувати рішення удосконалення якості обслуговування і функціонування закладу.

2. Не проводиться постійна оцінка професійних навичок персоналу, що вже задіяні на виробництві.
3. Відсутній соціальний розвиток колективу.

Директор закладу з гідним уваги професіоналізмом виконує свої прямі обов’язки, про що свідчить позитивний розвиток підприємства, але він не здатний ефективно управляти  кадрами, тому що не володіє належними знаннями, кваліфікацією та в силу завантаженості відповідальністю роботи всього закладу.
На підставі вищезазначеного рекомендується:
1. Ввести нову структурну одиницю – менеджер з персоналу;
2. Повноваження директора як менеджера з персоналу делегувати новому працівнику.

Делегування повноважень – це процес передачі частини функцій керівника іншим співробітникам для досягнення конкретних цілей організації. Делегування повноважень роботи з персоналом в кафе «Тепло» буде сприяти:

1. Підвищення мотивації персоналу;

2. Виявлення оцінки ефективності роботи працівників;

3. Покращення стосунків між співробітниками;

4. Підвищення професійних навичок персоналу.

Делегування повноважень буде здійснювати безпосередній роботодавець співробітників, який здійснює права та обов’язки, що представлені в трудовому договорі, а також директором закладу.
Делегування обов’язків менеджера з персоналу директором переходять відповідному працівнику з займаною посадою та кваліфікацією.

В результаті передачі функцій з управління менеджеру з персоналу від додаткових обов'язків будуть звільнені:
1. Директор та шеф-кухар (пошук, найм, відбір персоналу, проведення заходів по підвищенню кваліфікації співробітників);
2. Бухгалтер (ведення документації по кадрам).

Для введення нової посади на підприємстві – менеджера з персоналу, необхідно розробити і затвердити відповідну посадову інструкцію. Посадова інструкцію необхідно складати відповідно до цілей кадрової політики закладу Арт-кафе «Тепло».
Для визначення вимог до менеджера з персоналу необхідно чітко сформулювати головні цілі системи управління персоналом досліджуваного нами підприємства:
1. Забезпечення закладу харчування туристів персоналом необхідної кваліфікації, контроль його ефективного використання, професійний та соціальний розвиток;
2. Прогнозування та перспективне планування персоналу, кадровий резерв;

3. Розробка стратегії управління персоналом з урахуванням застосування новітніх технологій;

4. Аналіз професійного росту працівників, динаміка його розвитку;

5. Побудова сильного мотиваційного механізму управління.

Проаналізувавши цілі підприємства Арт-кафе «Тепло», нами був сформований перелік обов’язків, які має здійснювати менеджер з персоналу:

1. Розподіл, контроль і розвиток персоналу;
2. Атестація персоналу;

3. Керівництво середньої ланки ( адміністратор і шеф-кухар);
4. Вирішення конфліктних ситуацій між працівниками;

5. Розробка системи мотивації персоналу.

Закладу харчування кафе «Тепло» потрібен співробітник, який має необхідні для ефективної роботи з персоналом знання і вміння. Крім того, працівник повинен знати особливості менеджменту в сфері послуг і ознайомитися зі специфікою діяльності даного підприємства харчування.

Менеджер по персоналу Арт-кафе «Тепло» має здійснювати свою діяльність відповідно до посадової інструкції, яка розроблена на підставі нормативних документів і згідно стратегічним цілям закладу. Такий документ має велику кількість пунктів, ми коротко представимо основні з них.
Загальне положення представлено наступними пунктами:
- посадова інструкція визначає функціональні обов'язки, права і відповідальність менеджера з персоналу, призначається на посаду і звільняється з неї в установленому чинним трудовим законодавством порядку директора організації;
- менеджер по персоналу безпосередньо підпорядковується директору;
- на посаду менеджера з персоналу призначається особа, що має вищу професійну освіту в області менеджменту, стаж роботи за фахом не менше 2 років;
- менеджер з персоналу виконує покладені на нього завдання і функції у співпраці з іншими структурними підрозділами організації.
До функціональних обов’язків менеджеру з персоналу, окрім тих, що вже були представлені, додаються: підбір кадрів, проведення співбесіди з метою наймання працівників на роботу; вивчення ринку праці для належного підбору кадрів; своєчасне оформлення, переміщення, звільнення працівників; зберігання і заповнення трудових книжок, підрахунок трудового стажу; забезпечення складання встановленої звітності з обліку особового складу та роботи з кадрами; ведення встановленої документації з кадрів; проведення семінарів, тренінгів, лекції; систематичний аналіз кадрової роботи закладу.
Менеджер по персоналу має право: запитувати і отримувати необхідні матеріали і документи, пов'язані з питань діяльності служби управління персоналом; доповідати директору про всі виявлені недоліки в межах своєї компетенції; вступати у взаємини з підрозділами сторонніх установ і організацій для підвищення професіональної підготовки персоналу; вносити пропозиції щодо вдосконалення роботи, пов'язаної з організацією управління персоналу [12].
Менеджер відділу кадрів несе відповідальність за: якість і своєчасність виконання покладених на нього посадовою інструкцією обов'язків; невиконання наказів, розпоряджень і доручень директора підприємства.
Для виконання своїх функцій, менеджер з персоналу взаємодіє з усіма структурними підрозділами організації.

Запровадження в структуру управління закладу харчування туристів Арт-кафе «Тепло» досвідченого і кваліфікованого менеджера з персоналу забезпечить правильну організацію роботи у всіх сферах управління персоналом – економічної, соціальної, психологічної, також буде забезпечена згуртованість колективу, що має своїми цілями цілі підприємства.
Після створення нової посади, доцільним буде представити нову організаційну структуру закладу Арт-кафе «Тепло» (рис. 3.3.)

Менеджер з персоналу буде лінійним керівником інших підрозділів підприємства (зал і кухня). Це дозволить домогтися суттєвої економії часу директора на вирішення питань, пов'язаних з персоналом. Менеджер з персоналу являє собою не тільки сполучну ланку у всій структурі управління закладом, але також є своєрідним фільтр, що знаходиться між директором і співробітниками підприємства.
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Рис. 3.3 Реорганізація організаційної структури управління персоналом Арт-кафе «Тепло»

Після реорганізації системи управління персоналом подібним чином залишаються прямі лінійні зв'язки директора з бухгалтером, менеджером з персоналу і smm-менеджером.

Такі зміни в структурі допоможе співробітникам вирішувати питання на рівні середньої ланки, істотно підвищивши ефективність роботи підприємства Арт-кафе "Тепло".
Введення додаткового навчання для персоналу закладу харчування туристів Арт-кафе «Тепло».
Перша ідея створення тренінгів полягала в чіткому дотриманні корпоративних стандартів. Пізніше поняття тренінгів видозмінилося, під ним стали розуміти активне соціально-психологічне навчання, спрямоване на формування навичок. В контексті ресторанної сфери в туризмі мова йде, перш за все, про навички бездоганного обслуговування, які включають навички орієнтованості на клієнта, якість продукції і ставлення до гостей.

При вивченні відгуків на офіційній сторінці закладу в мережі «Інтернет» і книги скарг кафе «Тепло», було виявлено, що 75% гостей залишаю позитивні коментарі від задоволення обслуговуванням, їжею та загальною атмосферою. Близько 20 % гостей висловлюють невдоволення від відвідування закладу. Аналізуючи відгуки, ми прийшли до висновку, що в закладі відбуваються непрямі конфліктні ситуації між обслуговуючим персоналом і гостями. Непрямі конфліктні ситуації полягають в наступному: невдоволення офіціантів при обслуговуванні, недостатня кількість наданої інформації про страви, не завжди пропонуються додаткові зручності. При цьому гості рідко проговорюють претензії персоналу, проводять час в закладі не якісно, йдуть з почуттям незадоволення. Існує необхідність в удосконаленні роботи персоналу. Працівники мають одразу вирішувати всі питання з обслуговування гостя. Перш за все, дізнатись вподобання та озвучувати склад страв, особливі інгредієнти. Окрім прямих обов’язків з обслуговування, офіціант повинен запропонувати стілець для речей, вазу для квітів, ковдру за необхідністю. Щоб вирішити проблему недбалого ставлення, що з’являється у закладі, пропонується провести додаткове навчання, що включає в себе систему тренінгів.

Програма пропонованих тренінгів буде спрямована на підвищення стійкості до стресу персоналу, формування навичок володіння ситуацією і запобігання конфліктам, якісної взаємодії з гостем, а також спеціальний тренінг щодо поліпшення якості обслуговування туристів нашого міста.
Пропонована система тренінгів для обслуговуючого персоналу закладу харчування Арт-кафе «Тепло» схематично представлена на рис. 3.4.
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Рис. 3.4 Система тренінгів для обслуговуючого персоналу Арт-кафе «Тепло»

Тренінги проводитимуться менеджером з персоналу закладу, що дозволить заощадити частину коштів підприємства.
Проаналізувавши графік роботи кафе, вирішено, що тренінги будуть проходити з 9:00 по 11:00 години ранку у неділю, два рази на місяць. У зв’язку з таким розкладом, персонал закладу не відчуватиме дискомфорт, однієї години буде досить для проведення навчання і це надасть заряд енергії кожному працівнику. Одним з головних плюсів такого розкладу є те, що персонал одразу в цей же день на практиці може застосовувати нові знання.
Всі тренінги будуть проходити 8 осіб (працівники залу: адміністратори, бармени, офіціанти), а також тренінг «Стресостійкість як ключова нависка персоналу закладу харчування» будуть проходити працівники кухні – 10 осіб.
У таблиці нижче представлена характеристика тренінгів для обслуговуючого персоналу закладу. (табл.. 3.4.)
Таблиця 3.4
Характеристика тренінгів для персоналу закладу харчування туристів Арт-кафе «Тепло»

	Назва тренінгу
	Потреба в проведенні
	Цілі і завдання

	«Правила роботи з претензіями і запереченнями»
	Наявність конфліктних ситуацій між обслуговуючим персоналом і клієнтами непрямого характеру
	Освоєння навичок регулювання конфліктів, способів управління емоціями, формування навички відповідальності за гостя у закладі

	«Стресостійкість як ключова навичка персоналу закладу харчування»
	Місцезнаходження й умови функціонування закладу Арт-кафе "Тепло" зобов'язують керівництво підтримувати високий рівень стресостійкості співробітників для забезпечення необхідного рівня обслуговування
	Отримання знань щодо виявлення причин стресу, передбачення стресових ситуацій, способів виходу зі стресу, підвищення рівня стресостійкості

	«Сервіс і туризм. Складання враження про місто через гостинність закладу» 
	Зростаюча кількість відвідувань закладу туристами є поштовхом до покращення рівня сервісу.
	Введення експрес-курсу іноземної мови (англійська) – привітання та ін. Знайомство туристів з їжею українців( традиційні страви), через покращення власних знань.
Робота над покращенням Wow-ефекту від гостинності.


Для проведення тренінгів необхідно наступне обладнання:

1. Мультимедійний відеопроектор та проекційний екран;

2. Дошка магнітна маркерна;

3. Канцтовари (ручки, блокноти, маркери, олівці).

Тренінги будуть проводитись у залі кафе, необхідні для тренінгу світло та меблі присутні в приміщенні.

Організація програм тренінгів «Правила роботи з претензіями і запереченнями» (Додаток Е) і «Сервіс і туризм. Складання враження про місто через гостинність закладу» (Додаток Ж) розраховані на 6 годин кожен і включає в себе 2 години теоретичного матеріалу і 4 години практичних завдань.
Процес проведення тренінгів передбачає організацію персоналу з 9:00 по 11:00 кожну неділю, тривалість кожного заняття – 2 години. Враховуючи графік змінності працівників, доцільно створити дві групи по 4 особи ( і 2 групи по 8 осіб для тренінгу зі стресових ситуацій), графік побудований таким чином, що через неділю групи будуть змінюватись. Таким чином, весь обслуговуючий персонал закладу без відриву від основної діяльності пройде курс навчання кожного тренінгу за 6 тижнів.

Організація програми тренінгу «Стресостійкість як ключова навичка персоналу закладу харчування» (Додаток З) розрахований на 10 годин і включає в себе 3 години теоретичного матеріалу і 7 годин практичних занять. Тривалість навчання для всього персоналу буде складати 10 тижнів.
По закінченню навчання серед учасників буде проведена бесіда щодо емоцій і внутрішнього стану. Важливим є повне занурення в процес навчання і відсутність зовнішніх подразників. Тому при проведенні тренінгів необхідно забезпечити в групі ділову атмосферу, щоб ні позитивне, ні негативну думку про тренера, оточення або учасників не впливало на оцінку відчуттів про курс.
Розробка системи матеріального і нематеріального стимулювання персоналу 

На початку 80-х рр. ХХ ст. Роджер Фішер і Уїльям Юрі в рамках «Гарвардської програми ведення переговорів» запропонували стратегію, яка дозволяла б вирішувати проблеми або питання не з позиції «Все або нічого», а давала б можливість обом сторонам отримати бажане. Цю стратегію вони назвали «Win-win» ( «виграш-виграш») і вказали, що основними її принципами є концентрація на інтересах обох сторін і взаємодопомога [10]. Вони показали, що дотримання цих принципів дозволяє домогтися набагато більш високих результатів для учасників, ніж стратегія суперництва, коли сторони намагаються отримати все або якомога більше.

Саме ця стратегія пропонується до використання при організації матеріального стимулювання співробітників закладу харчування туристів Арт-кафе «Тепло». Головна мета стимулювання персоналу – забезпечення їх зацікавленості у праці і підвищення ефективності роботи. Працівники, які відчувають свою вигоду від витрачених зусиль, будуть прагнути до досягнення більш високих результатів діяльності. Це є виграшем для керівника. У свою чергу, завданням керівника стає забезпечення вигоди для персоналу.
Для працівників кухні встановлений офіційний гідний оклад, що є мотиваційним фактором.

Для співробітників залу закладу (офіціантів, барменів, адміністраторів) оклад не можна розглядати як мотиваційний фактор, адже персонал розділений на зміни, проаналізувавши графік, можна зрозуміти, що в середньому кожен співробітник працює 15 днів на місяць. Премії також недостатньо доречні для співробітників сфери громадського харчування. Персонал, перш за все, зацікавлений в отриманні додаткових бонусів. Тому існує завдання мотивувати їх до активних продажів, результатом яких є прибуток підприємства.
Бонуси є досить поширеним стимулом для роботи обслуговуючого персоналу.

Розглянемо показники бонусної (процентної частини) оплати праці співробітників ресторанного закладу (адміністраторів, офіціантів, барменів,).

1. Бонус з особистих продажів - відсоток враховується як з особистих продажів в сукупності страв і напоїв, так і за розподілом: продажу продукції бару, продажу страв кухні. Середній інтервал відсотка з особистих продажів в сукупності (карта кухні і карта бару) становить від 1% до 3%.

2. Бонус з виручки закладу - середній показник становить від 0,5% до 1%.

3. Бонуси в розмірі 5% за обслуговування одного столу (обслуговування можна включити в чек автоматично).

4. Фіксовані бонуси в грошовому вираженні - деякі заклади в системі оплати праці мають встановлені премії:
- премії за дисципліну;

- премії на розсуд керівництва.

Середні інтервали зазначених премій в закладах можуть варіюватись  від 1500 гривень до майже 7000 гривень. Різні види бонусних заохочень представлені в таблиці 3.5. нижче.

Таблиця 3.5
Різні види бонусних заохочень працівників закладу харчування

	Назва
	Величина бонусу
	Економічна ефективність для закладу харчування Арт-кафе «Тепло»

	Бонус з особистих продажів
	1-3 %
	«+»

	Бонус з виручки закладу
	0,5-1 %
	« + »

	Бонус за обслуговування столів
	5 %
	« - »

	Фіксовані бонуси в грошовому вираженні:

- за роботу вище норми  годин;

- на розсуд керівництва;

- за чек вище середнього по закладу
	150-200 грн 
	« + »


Для закладу харчування Арт-кафе «Тепло» пропонується впровадити три системи бонусів:
1. Бонус з особистих продажів – 2 % (для офіціантів);

2. Бонус з виручки закладу – 0,5 % ( для адміністраторів і барменів, відповідно до робочих днів);

3. Фіксовані бонуси за роботу вище норми годин – 150-200 грн. Цей показник впроваджений, тому що в закладі 2 рази на місяць проводяться генеральні прибирання. Весь персонал має бути задіяний. Працівники повинні приходити на 2 години раніше звичайного робочого часу. Цей бонус є мотивацією даного прикладу.
В умовах конкуренції та безперервного функціонування перед керівництвом закладу Арт-кафе «Тепло» постають завдання підтримки високого рівня обслуговування та якості страв, залученні нових клієнтів. При цьому персонал є «опорною точкою» у досягненні поставлених цілей. Існує необхідність в заохоченні розвитку в персоналі таких якостей як ентузіазму до роботи, який не згасне зважаючи на складнощі при обслуговуванні відвідувачів, ініціативи, бажання вирішувати нестандартні завдання, бути кращим у своїй справі, стати успішним. При цьому гостро поставлено питання про згуртування колективу, злагодженої і чіткої роботи в команді, забезпеченні у співробітників впевненості в допомоги колег для підвищення рівня стресостійкості. У даних умовах система матеріального стимулювання справляється із завданням організації основного виробництва, але ніяким чином заохочує розвитку в співробітниках необхідних якостей. З огляду на це, пропонується використання наступних способів нематеріального стимулювання персоналу.

Система нематеріального стимулювання повинна бути спрямована на розвиток, впевненості в отриманні допомоги при виникненні надзвичайних ситуацій, «командності», креативності, бажання стати успішним у своїй роботі.
Система нематеріальних факторі розповсюджується на всіх працівників закладу харчування Арт-кафе «Тепло».

Для підняття рівня стресостійкості співробітників, організації ефективного обслуговування, підвищення ентузіазму співробітникам необхідно відчувати себе захищено, сміливо виконувати доручену роботу і не відчувати страху, якщо щось піде не так. При цьому гостро поставлено питання про згуртування колективу, злагодженої і чіткої роботи в команді, забезпеченні у співробітників впевненості в допомоги колег.

Відчуваючи підтримку, своєрідну «застрахованих» співробітник сміливіше почне долати страх невдачі або помилки в обслуговуванні.
Це можливо досягти тільки завдяки постійній роботі з персоналом, аналізу розвитку, а також покращенню рівню стійкості до стресу і зміцненню команди після створених та введених тренінгів для персоналу, що були представлені раніше.
Також мотивацією будуть служити позапланові вихідні, психологічні та кваліфікаційні тренінги, можливість делегування деяких повноважень працівників на інші посади (за умови компетентності останніх), а також надання свободи дій в зоні їх відповідальності.
Заохочення і стимулювання інноваційних пропозицій персоналу є ще одним способом нематеріальної мотивації. Вище керівництво не може охопити своєю увагою одразу все на підприємстві харчування. Лінійний персонал набагато краще бачить внутрішні проблеми, тому що безпосередньо здійснює процес обслуговування і виробництва. Тому кожен співробітник повинен бути впевнений, що будь-яка ідея про поліпшення процесу виробництва або обслуговування буде уважно вислухана. Пропонується нагородження співробітника незалежно від того, буде чи ні використана його пропозиція ( можливість працювати над створенням цих новацій/керувати в разі затвердження пропозиції або усна похвала). При цьому всі ідеї співробітників мають бути задокументовані з тією метою, щоб пізніше при зміні будь-яких зовнішніх або внутрішніх факторів повернутися до їх розгляду. В цьому випадку у персоналу буде сформована націленість на інновації, вдосконалення своєї діяльності та розвиток закладу.
Отже, результатом проведеної роботи є розробка наступних шляхів удосконалення системи управління персоналом закладів харчування туристів: реорганізація системи управління для більш чіткого і ефективного виконання співробітниками своїх обов'язків; введення навчальних тренінгів з ціллю підвищення відвідуваності і популярності закладу, а також сприянню збільшення потоку туристів; стабілізації колективу і додаткової мотивації обслуговуючого персоналу, розроблена бонусна система матеріального стимулювання і запропоновані способи нематеріальної мотивації, покликані підвищити рівень стресостійкості працівників, забезпечити сприятливу атмосферу в колективі, сприяти злагодженій і чіткій роботи в команді, забезпечити у співробітників впевненості в допомозі колег, наявності інтересу до роботі.

Пропоновані шляхи є орієнтованими на цілі підприємства і його стратегію, об'єктивними, досяжними і зрозумілими.
ВИСНОВКИ

1. Визначено, що персонал - це складний багатогранний механізм, що здатен істотно покращити ефективність роботи усього підприємства при правильно скерованій роботі. Управління персоналом в закладах харчування туристів являє собою важливу частину сфери обслуговування і туризму, об’єднуючи їх у цілісну систему, що має вагомий вплив на економіку країни. Використовуючи професійні навички та знання для управління персоналом в сфері харчування туристів, стає можливим розширення меж гостинності держави, підвищення популярності закладів, міст і України в цілому. Це сприяє покращенню соціально-економічного розвитку нашої країни у довгостроковій перспективі.
2. Доведено, що головною метою закладу Арт-кафе «Тепло» є надання послуг харчування та задоволення потреби в якісному обслуговуванні туристам міста, чому сприяють зручна локація закладу і розвиток туристичного потенціалу Запоріжжя. Проаналізувавши особливості організації роботи, було виявлено, що заклад на даний момент користується попитом у гостей нашого міста.

4. Виконано детальний аналіз організації системи управління персоналом у закладі харчування туристів Арт-кафе «Тепло» в місті Запоріжжя: аналіз створення закладу і введення нових посад в різні періоди розвитку кафе, порівняльний аналіз організаційної структури персоналу за 2014(початок роботи закладу) і 2019 роки, виявлення переваг і недоліків їх роботи. Завдяки чому виокремлено основні шляхи вдосконалення системи управління персоналом в закладі харчування туристів Арт-кафе «Тепло», а саме: реорганізація структури управління персоналом для забезпечення якісного організаційного статусу шляхом делегування обов’язків і введенням нової посади; створення навчальних тренінгів для покращення професійних навичок працівників; мотивація персоналу, що представлена матеріальним і нематеріальним стимулюванням.
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Додаток А

Анкета лояльності для постійних гостей
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Додаток Б
Анкета «Рівень обслуговування закладу»
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Додаток В
Літня тераса закладу Арт-кафе «Тепло»
2014 рік
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2019 рік
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Додаток Д
Початковий інтер’єр Арт-кафе «Тепло»
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Сучасний вигляд Арт-кафе «Тепло»
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Додаток Е
Тренінг «Правила роботи з претензіями і запереченнями »

Мета тренінгу - освоєння обслуговуючим персоналом ресторану необхідних навичок регулювання конфліктів, способів управління емоціями. Формування тактики поведінки в конфлікті. Освоєння прийомів коректної відмови.

Зміст програми тренінгу:

1. Формування у персоналу орієнтації на Гостя.

2. Звідки з'являються претензії і заперечення. та що за ними ховається - заперечення очима Гостей.
3. Прийняття заперечень - техніка, яка дозволяє пояснювати і проговорювати емоцію Гостя (тобто знімати її).
4. Основні помилки при прийнятті заперечень.

5. «Небезпечні» слова.

6. Формули коректної відмови - вчимося відстоювати позицію ресторану.

7. Симптоми «поганого» сервісу - помилки, що здійснюються персоналом при роботі з запереченнями відвідувачів.

8. Типи претензій і заперечень: справедлива/несправедлива критика та що провокує на конфлікти конфлікти.

9. Необхідність вітання заперечень.

10. Алгоритм відповіді на будь-яке заперечення Гостя (4 кроки).

11. Способи уточнення у Гостя його претензії.

12. Привітання заперечень. Чим можуть бути корисні претензії та скарги ресторану.

13. Вибачення - вираз жалю персоналом.

14. Управління запереченнями і невдоволенням Гостя.

15. Вчимося правильно та коректно аргументувати свої пояснення Гостям.
16. Моделі роботи зі стандартними претензіями і запереченнями в ресторані. Приклад: Гостю не подобається якість (Гість спробував і відмовляється від страви; Гість вже з'їв страву й озвучує претензію; не досить швидко / занадто довго; не достовірна інформація ресторану; не достатньо чисто; бажання Гостя пересісти за великий стіл або в VIP-зоні; не замовляв, але є в рахунку; замовляв, але відмовляється; приносить у заклад свої напої; Гість в алкогольному сп'янінні; непрофесійні дії офіціанта, що провокують Гостя; Гість-провокатор).

17. Методи врегулювання конфліктів, якщо ситуація не може бути вирішена без залучення третіх осіб.

18. Десять кроків менеджера ресторану до ефективного врегулювання конфліктних ситуацій.

19. Вчимося розпізнавати реакції відвідувачів і швидко реагувати на них для найкращого вирішення конфлікту.

20. Способи управління власним станом.

21. Способи поліпшення атмосфери всередині колективу.

Техніки, що використовуються під час проведення навчання: інформаційні блоки, рольові ігри, дискусії, вправи в групах, індивідуальні завдання, тестування.
Додаток Ж
Тренінг «Сервіс і туризм. Складання враження про місто через гостинність закладу».
Мета тренінгу: проведення даного тренінгу є необхідним для покращення рівня обслуговування, з метою збільшення кількості гостей. Близьке місцезнаходження закладу від розташованих поруч структур з потенційними відвідувачами накладає певну відповідальність за враження іноземних туристів і гостей міста від нашого міста та країни в цілому.
Зміст програми тренінгу:

1. Стандарти обслуговування гостей. Приклад стандартів, що базуються на потребах клієнтів.

2. Організація обслуговування різних типів гостей.

3. Удосконалення існуючого рівня обслуговування. Техніки.

4. Сервісний менеджмент. Піраміда менеджменту та шляхи підвищення ефективності роботи закладу. 

5. Комунікативні навички – як необхідність для ефективного діалогу з гостем.

6. Створення довіри та позитивної атмосфери в спілкування.

7. Що таке невербальні засоби спілкування. Вивчення та опрацювання невербальних прийомів спілкування з гостем.

8. Вивчення техніки «активний слухач».

9. Застосування техніки конструктивних питань для швидкого вирішення виникаючих проблем.

10. Оцінка задоволеності гостей.

11. Експрес-курс англійської мови. Вивчення необхідних фраз для швидкого та якісного обслуговування іноземних туристів.

12. Знайомство з традиційною українською кухнею. Аналіз існуючого меню закладу Арт-кафе «Тепло».

13. Визначення двох популярних страв української кухні, їх представлення на конкурсній основі персоналом, що буде поділений на дві групи з метою залучення туристів до закладу.

14. Надання першої медичного допомоги. Практичне завдання.
Додаток З
Тренінг «Стресостійкість як ключова навичка персоналу закладу харчування».

Мета тренінгу: дати можливість людям, які працюють в ресторані розвинути здібності передбачення стресових ситуацій і навчитися виявляти причини стресових станів, дати знання по способам виходу зі стресу, а також підвищити рівень стресостійкості. Тренінг розрахований на керівника закладу, адміністраторів, барменів, офіціантів, кухарів, які, у зв'язку з виконуваними обов'язками, схильні до дії стресу, і яким для успішної роботи необхідно правильно і вчасно виходити  зі стресових ситуацій.

Зміст програми тренінгу:

1. Категорії стресових ситуацій в ресторані.

2. Команда професіоналів в ресторані - як персонал виглядає в очах Гостей.

3. Як зменшити плинність кадрів, навчивши працювати зі стресом своїх співробітників( для керівника закладу).

4. Класифікація основних причин, що викликають стрес.

5. Симптоми стресу - фізичні, психологічні та поведінкові.

6. Вплив стресу на різні типи особистості: вчимося розпізнавати стрес у своїх підлеглих.

7. Наслідки впливу стресу.

8. Результат стресу: чим стрес небезпечний для співробітника і закладу.

9. Способи виходу із стресового стану і фактори управління стресом.

10. Індивідуальна стійкість до стресів і індивідуальні підходи до зняття стресу.

11. Профілактика стресостійкості. Вчимося виробляти прийоми контролю власних станів.
Директор





Бухгалтер





Адміністратор





Кухарі





Офіціанти, бармени





Тех. працівники





Директор





Адміністратор





Шеф-кухар





Зал





Кухарі





Заготівельники





Бармени





Офіціанти





Тех.працівники





Бухгалтер





SMM-менеджер





Охоронці





Директор





Бухгалтер





Менеджер з персоналу





smm-менеджер





Адміністратор





Шеф-кухар





Бармени





Офіціанти





Тех.працівники





Охоронці





Кухарі





Заготівельники





Тренінг


«Правила роботи з претензіями і запереченнями»





Тренінг


«Стресостійкість як ключова навичка персоналу закладів харчування»





Тренінг


«Сервіс і туризм. Складання враження про місто через гостинності закладу»











