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Аннотация. Туристическая отрасль России переживает период беспрецедентного роста 

внутреннего турпотока, достигшего исторического максимума в 2024 году, однако данная 

динамика сопровождается острейшим кадровым дефицитом, составляющим более 108 тысяч 

специалистов всех уровней квалификации. Исследование посвящено комплексному анализу 

системы кадрового обеспечения туристической отрасли России через призму международного 

опыта ведущих туристических держав. Предметом исследования выступают механизмы 

подготовки, привлечения и удержания кадров в туристической индустрии, модели профессионального 

образования и системы непрерывного обучения специалистов. Рассматриваются классические 

европейские модели дуального образования в Швейцарии, Австрии и Германии, подходы к 

развитию человеческого капитала в Сингапуре и Таиланде, а также специфика системы 

массовой подготовки кадров для туризма в Испании. Анализ выявил структурные проблемы 

российской системы обеспечения туризма кадрами, включающие разрыв между образовательными 

программами и реальными потребностями индустрии, низкий уровень оплаты труда 

относительно среднероссийских показателей, высокую текучесть кадров, отсутствие системы 

дуального образования и недостаточную интеграцию цифровых компетенций в программы 

подготовки специалистов. В исследовании предлагается модель трансформации системы 

кадрового обеспечения туризма, предусматривающая внедрение элементов дуального 

образования, создание отраслевых центров компетенций, развитие программ микрообучения и 

непрерывного профессионального развития. Результаты исследования — систематизация 

факторов кадрового дефицита в российском туризме, выявлении специфических особенностей 

международных моделей подготовки кадров и разработке адаптированной модели 
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трансформации системы кадрового обеспечения с учетом российской специфики. Практическая 

значимость определяется возможностью применения предложенных рекомендаций для 

модернизации системы туристического образования, разработки отраслевых профессиональных 

стандартов и формирования государственной политики в области развития человеческого 

капитала туристической отрасли. 

Ключевые слова: кадровое обеспечение туризма; дуальное образование; профессиональная 

подготовка; кадровый дефицит; международный опыт; туристическое образование; человеческий 

капитал; компетенции; текучесть кадров 

 

Введение 

Туристическая отрасль России демонстрирует впечатляющую динамику восстановления 

и роста после пандемийного кризиса, при чем согласно данным вице-премьера Дмитрия 

Чернышенко, доля туризма в ВВП России по итогам 2024 года достигла 2,5 %, а в 2025-м 

показатель может составить 2,9 %.1 Внутренний турпоток в 2024 году достиг исторического 

максимума, превысив показатели допандемийного 2019 года, что свидетельствует о 

фундаментальной трансформации туристических предпочтений россиян и формировании 

устойчивого спроса на путешествия по стране.2 

Парадоксальным образом беспрецедентный рост туристической активности 

сопровождается острейшим кадровым кризисом, угрожающим устойчивому развитию отрасли, 

при чем по итогам II квартала 2024 года в индустрии туризма и гостеприимства не хватает более 

108 тысяч человек всех уровней: от высшего менеджмента до линейного персонала.3 Ситуация 

усугубляется тем, что количество вакансий в индустрии за 2023–2024 годы увеличилось на 

21 %, в то время как количество активных резюме сократилось с 5,2 в 2023 году до 3,4 в 

2024 году, что указывает на растущий дисбаланс между спросом и предложением на рынке труда. 

Актуальность темы исследования определяется критическим противоречием между 

амбициозными планами развития туристической отрасли России, заложенными в обновленный 

национальный проект «Туризм и гостеприимство» на период 2025–2030 годов с бюджетом 

более 400 млрд рублей, и реальными возможностями кадрового обеспечения растущих 

потребностей индустрии.4 

Во-первых, демографический кризис и структурные изменения на рынке труда создают 

фундаментальные ограничения для развития туризма, при чем согласно исследованиям, к 

2030 году численность работников в индустрии должна вырасти с 1,1 млн до 1,5 млн человек, 

что представляется крайне сложной задачей в условиях общенационального кадрового 

дефицита, оцениваемого в 1,5 миллиона высококвалифицированных специалистов.5 

 
1 ТАдвайзер. Туризм в России. — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: https://www.tadviser.ru/index.php/

%D0%A1%D1%82%D0%B0%D1%82%D1%8C%D1%8F:%D0%A2%D1%83%D1%80%D0%B8%D0%B7%D0%BC

_%D0%B2_%D0%A0%D0%BE%D1%81%D1%81%D0%B8%D0%B8 (дата обращения 06.09.2025). 

2 Ведомости. Внутренний турпоток в России в 2024 году достиг исторического максимума. — [Электронный 

ресурс] Режим доступа: URL: https://www.vedomosti.ru/analytics/krupnyy_plan/articles/2025/01/19/1087103-

vnutrennii-turpotok-v-rossii-v-2024-godu-dostig-istoricheskogo-maksimuma (дата обращения 06.09.2025). 

3  Национальные приоритеты РФ. Работа в «индустрии счастья»: как обеспечить кадрами растущий спрос на 

внутренний туризм в России. — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: https://xn--

80aapamcavoccigmpc9ab4d0fkj.xn--p1ai/news/kak-obespechit-kadrami-spros-na-turizm-v-rossii-/ (дата обращения 06.09.2025). 

4  Россия-рейтинг. Национальный туристический рейтинг (итоги 2024 года). — [Электронный ресурс] Режим 

доступа: URL: https://russia-rating.ru/info/22990.html (дата обращения 06.09.2025). 

5 Easydocs. Дефицит кадров в России в 2025 году. — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: https://easydocs.

ru/blog/tpost/avb61so5y1-defitsit-kadrov-v-rossii-v-2025-godu (дата обращения 06.09.2025). 
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Во-вторых, качественные характеристики кадрового потенциала не соответствуют 

современным требованиям индустрии, при чем после пандемии многие профессиональные 

гиды переквалифицировались и ушли в другие сферы, такие как логистика, преподавание и 

торговля, а молодые специалисты неохотно идут в туризм из-за низких зарплат и отсутствия 

карьерных перспектив.6 

В-третьих, международный опыт демонстрирует успешные модели решения кадровых 

проблем в туризме, которые требуют критического осмысления и адаптации к российским 

условиям, при чем согласно данным Всемирной туристской организации ООН, нехватка 

персонала остается критической проблемой для туристического бизнеса по всему миру, 

создавая дефицит рабочей силы для удовлетворения высокого спроса.7 

Проблема, обозначенная в исследовании, заключается в отсутствии системного анализа 

факторов кадрового дефицита в российском туризме в контексте международного опыта, а 

также в недостаточной проработанности механизмов адаптации успешных зарубежных 

практик подготовки и развития кадров к специфике российской туристической индустрии. 

Объектом исследования выступает система кадрового обеспечения туристической 

отрасли в России и ведущих туристических державах мира. 

Предметом исследования являются механизмы, модели и практики подготовки, 

привлечения и удержания кадров в туристической индустрии, а также факторы, определяющие 

эффективность системы кадрового обеспечения. 

Цель исследования — сравнительный анализ международных практик кадрового 

обеспечения туризма и выявить ключевые проблемы российской системы подготовки кадров 

для разработки рекомендаций по ее модернизации. 

Задачи исследования: 

1. Проанализировать текущее состояние и динамику кадрового обеспечения 

туристической отрасли России, выявить основные факторы и масштабы 

кадрового дефицита. 

2. Систематизировать и критически оценить международный опыт подготовки 

кадров для туризма на примере ведущих туристических держав Европы и Азии. 

3. Разработать модель трансформации системы кадрового обеспечения туризма в 

России с учетом адаптации лучших международных практик к национальной 

специфике. 

Результатом исследования является систематизация факторов кадрового кризиса в 

российском туризме, выявлении специфических особенностей международных моделей 

подготовки кадров (дуальная система Швейцарии и Австрии, массовая подготовка в Испании, 

технологический фокус Сингапура), а также в разработке интегративной модели трансформации 

системы кадрового обеспечения, учитывающей российскую институциональную специфику и 

современные тренды цифровизации. 

 
6 Ассоциация Туроператоров. Летом 2025 года количество иностранных туристов в России может увеличиться на 

четверть. — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: https://www.atorus.ru/article/letom-2025-goda-kolichestvo-

inostrannykh-turistov-v-rossii-mozhet-uvelichitsya-na-chetvert-62361 (дата обращения 06.09.2025). 

7 UNWTO. International Tourism to Reach Pre-Pandemic Levels in 2024. — [Электронный ресурс] Режим доступа: 

URL: https://www.untourism.int/news/international-tourism-to-reach-pre-pandemic-levels-in-2024 (дата обращения 

06.09.2025). 
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Практическая значимость работы определяется возможностью использования 

результатов исследования для модернизации образовательных кадровых программ в сфере 

туризма и гостеприимства, а также для принятия управленческих решений на уровне 

туристических предприятий и образовательных организаций. 

 

1. Методы и материалы 

В качестве основных методов исследования использован анализ национальных систем 

подготовки кадров для туризма, контент-анализ нормативно-правовых документов и 

стратегических программ развития туризма, статистический анализ данных о состоянии рынка 

труда в туристической отрасли, метод экспертных оценок для верификации выявленных 

тенденций, а также методы моделирования для разработки концептуальной модели 

трансформации системы кадрового обеспечения. 

Эмпирическую базу исследования составили официальные статистические данные 

Росстата о занятости в туристической индустрии, материалы Министерства экономического 

развития Российской Федерации и Ростуризма о развитии отрасли, данные международных 

организаций о глобальных трендах в туризме, отчеты консалтинговых компаний и кадровых 

агентств о состоянии рынка труда, материалы профессиональных ассоциаций и образовательных 

организаций. 

Информационной основой исследования послужили научные публикации в российских 

и международных журналах по проблематике туристического образования и управления 

персоналом таких авторов как: М.В. Полевой [1], А.Т. Моховой [2], М.М. Симоновой [3], 

С.А. Щербаковой [4], Г.М. Романовой [5], И.Ю. Калининой [6], Г.А. Карповой [7], В.И. Кружалина 

[8], О.А. Масленниковой [9], В.П. Ердаковой [10], К.Р. Барлетт [11], З. Рахимич [12], 

Д.В. Романцовой [13], М.В. Аликаевой [14]. 

 

2. Результаты и обсуждение 

Современное состояние кадрового обеспечения туристической отрасли России 

характеризуется глубоким структурным дисбалансом между стремительно растущим спросом 

на квалифицированных специалистов и ограниченными возможностями системы 

профессионального образования и рынка труда по его удовлетворению, при чем согласно 

данным Национальных приоритетов РФ, за 2023–2024 годы в индустрии туризма и 

гостеприимства количество вакансий увеличилось на 21 %, однако количество активных 

резюме на одну вакансию сократилось с 5,2 до 3,4, что свидетельствует о катастрофическом 

снижении привлекательности отрасли для соискателей.8 

Нехватка кадров в объектах туризма и гостеприимства — давняя проблема, но в 

последние годы она стала более явной. На ее усиление повлиял не только рост внутреннего 

туризма, но и увеличение количества объектов, сокращение числа сотрудников-мигрантов, 

которое началось еще в пандемию.9 

 
8  Национальные приоритеты РФ. Работа в «индустрии счастья»: как обеспечить кадрами растущий спрос на 

внутренний туризм в России. — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: https://xn--

80aapamcavoccigmpc9ab4d0fkj.xn--p1ai/news/kak-obespechit-kadrami-spros-na-turizm-v-rossii-/ (дата обращения 06.09.2025). 

9 Все включены: туробъектам не хватает поваров и администраторов— [Электронный ресурс] Режим доступа: 

URL: https://iz.ru/1888809/ksenia-nabatkina-valeria-misina/vse-vkluceny-turobektam-ne-hvataet-povarov-i-

administratorov (дата обращения 06.09.2025). 
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Одной из причин кадрового кризиса является низкий уровень оплаты труда в 

туристической индустрии относительно среднероссийских показателей, при чем на начало 

2024 года средняя заработная плата в гостиничном бизнесе составила 55 тысяч рублей, в то 

время как средняя зарплата в России достигла 75 тысяч рублей, что делает отрасль 

непривлекательной для квалифицированных специалистов, которые предпочитают сферы с 

более высоким уровнем дохода, такие как логистика, IT или финансовый сектор.10 

Анализ международного опыта демонстрирует существенные различия в подходах к 

решению кадровых проблем туристической отрасли, при чем европейские страны с развитой 

туристической индустрией опираются на системы дуального образования и тесную интеграцию 

образовательных программ с потребностями работодателей. Согласно данным Eurostat, в 

2024 году в туристическом секторе Европейского союза было занято более 11,2 миллиона 

человек, из которых 6,8 миллиона работали в сфере общественного питания и 1,8 миллиона в 

пассажирских перевозках.11 

Испанская модель подготовки кадров для туризма заслуживает особого внимания как 

пример успешной массовой системы профессионального образования, при чем согласно 

прогнозам World Travel & Tourism Council, к концу 2025 году туристический сектор Испании 

достигнет рекордного вклада в ВВП в размере 260,5 млрд евро, что составит почти 16 % 

национальной экономики, а занятость в секторе достигнет 3,2 миллиона рабочих мест или 

14,4 % от общей занятости. 12  Страна располагает 117 программами туристического и 

гостиничного образования различного уровня, что обеспечивает массовую подготовку 

специалистов для индустрии, составляющей более 12 % всей рабочей силы страны.13 Таблица 1 

представляет сравнительный анализ систем подготовки кадров для туризма в ведущих странах 

мира. 

Представленные данные демонстрирует отставание России по ключевым параметрам 

развития кадрового потенциала туризма, при чем доля занятых в туристической отрасли 

составляет лишь 1,5 % от общей занятости против 14,4 % в Испании, что указывает на 

колоссальный неиспользованный потенциал развития отрасли как драйвера занятости и 

экономического роста. 

Швейцарская модель дуального образования представляет особый интерес для 

адаптации в российских условиях, поскольку сочетает высокие стандарты теоретической 

подготовки с интенсивной практикой непосредственно в индустрии, при чем согласно данным 

Swiss Federal University for Vocational Education and Training, 80 % времени обучения студенты 

проводят на рабочих местах в реальных компаниях, что обеспечивает их полную готовность к 

профессиональной деятельности сразу после окончания обучения.14 

 
10  Forbes. Большинство работодателей в России считают дефицит кадров главной проблемой 2024 года. — 

[Электронный ресурс] Режим доступа: URL: https://www.forbes.ru/svoi-biznes/501872-bol-sinstvo-rabotodatelej-v-

rossii-scitaut-deficit-kadrov-glavnoj-problemoj-2024-goda (дата обращения 06.09.2025). 

11 EU Tourism Platform. Eurostat article: Tourism employment in the EU. — [Электронный ресурс] Режим доступа: 

URL: https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Tourism_industries_-_employment (дата обращения 

06.09.2025). 

12 WTTC. Spain's tourism sector could exceed €260 billion by 2025. — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: 

https://wttc.org/news/spain-tourism-sector-could-exceed-260-billion-euros-by-2025 (дата обращения 06.09.2025). 

13 Educations.com. 117 Tourism and Hospitality Programs degrees in Spain. — [Электронный ресурс] Режим доступа: 

URL: https://www.educations.com/tourism-and-hospitality/spain (дата обращения 06.09.2025). 

14 SFUVET. Swiss Federal University for Vocational Education and Training. — [Электронный ресурс] Режим доступа: 

URL: https://www.sfuvet.swiss/ (дата обращения 09.09.2025). 
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Таблица 1 

Сравнительный анализ национальных систем подготовки кадров для туризма 

Страна 
Модель 

образования 

Ключевые 

характеристики 

Охват 

подготовки 

Уровень 

занятости 

в туризме 

Средняя 

зарплата в 

секторе 

Особенности системы 

Швейцария Дуальная система 80 % обучения на 

рабочем месте, 

20 % теория 

22 

программы 

высшего 

образования 

4,5 % от 

общей 

занятости 

75 000 

CHF/год 

Всемирно признанные школы 

гостеприимства (SHMS, EHL), 

интеграция с индустрией 

Австрия Дуальная система 

+ колледжи 

Сочетание 

apprenticeship и 

высшего 

образования 

14 

программ 

туризма 

5,8 % от 

общей 

занятости 

35 000 

EUR/год 

VET колледжи с двойной 

квалификацией, мастерские 

экзамены эквивалентны 

бакалавриату 

Германия Дуальная система Партнерство 

бизнеса и 

образования 

1,5 млн 

работников 

4,2 % от 

общей 

занятости 

32 000 

EUR/год 

Система профессиональных 

стандартов, 2 % годовой рост 

занятости 

Испания Массовая 

подготовка 

117 

образовательных 

программ 

3,2 млн к 

2025 году 

14,4 % от 

общей 

занятости 

28 000 

EUR/год 

Крупнейший работодатель в ЕС, 

государственная поддержка 

Италия Смешанная 

модель 

Региональная 

специализация 

1,54 млн 

работников 

6,3 % от 

общей 

занятости 

26 000 

EUR/год 

Фокус на культурном туризме, 

460 млн ночевок в 2024 

Франция Централизованная Государственные 

программы 

1,34 млн 

работников 

5,1 % от 

общей 

занятости 

30 000 

EUR/год 

Стабильная занятость, -2 % к 

допандемийному уровню 

Сингапур Технологический 

фокус 

Цифровые 

компетенции, AI 

Программы 

STB и WSG 

8 % от 

общей 

занятости 

48 000 

SGD/год 

Tourism 2040, тройной рост 

MICE к 2040 

Россия Традиционная 161 вуз с 

направлением 

туризм 

1,1 млн 

работников 

1,5 % от 

общей 

занятости 

55 000 

RUB/месяц 

Дефицит 108 тыс. специалистов, 

разрыв образования и практики 

Составлено авторами на основе анализа материалов15 

Опыт стран Азии в развитии кадрового потенциала туризма демонстрирует акцент на 

технологические компетенции и непрерывное обучение, при чем Сингапур в рамках стратегии 

Tourism 2040 планирует развитие MICE-туризма к 2040 году, доведя его долю до 10 % от общих 

туристических поступлений, что требует массовой переподготовки кадров в области цифровых 

технологий, искусственного интеллекта и устойчивого развития.16 

Российская система туристического образования характеризуется значительным 

количественным охватом при недостаточном качестве подготовки, при чем в стране 

функционирует 161 вуза (13 из которых в Москве) с направлением подготовки «Туризм» 

(43.03.02), «Сервис» (43.03.01), «Гостиничное дело» (43.03.03) однако выпускники зачастую не 

 
15 Sopforhotel. Europe: 2025 Mid-Year Hospitality Workforce Trends. — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: 

https://thehotelblueprint.com/2025-hospitality-workforce-trends-european-market/ (дата обращения 09.09.2025). 

WTTC. Spain's tourism sector could exceed €260 billion by 2025. — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: 

https://wttc.org/news/spain-tourism-sector-could-exceed-260-billion-euros-by-2025 (дата обращения 09.09.2025). 

Hospitality Investor. Italian hospitality comes under the lens at ITHIC 2025. — [Электронный ресурс] Режим доступа: 

URL: https://www.hospitalityinvestor.com/sponsored/italian-hospitality-comes-under-lens-ithic-2025 (дата обращения 

09.09.2025). 

Национальные приоритеты РФ. Работа в «индустрии счастья». — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: 

https://xn--80aapamcavoccigmpc9ab4d0fkj.xn--p1ai/news/kak-obespechit-kadrami-spros-na-turizm-v-rossii-/ (дата 

обращения 09.09.2025). 

16 TTG Asia. Tourism 2040 plan advances; Singapore outlines development plans. — [Электронный ресурс] Режим 

доступа: URL: https://www.ttgasia.com/2025/04/11/tourism-2040-plan-advances-singapore-outlines-development-plans-

through-three-key-pillars/ (дата обращения 10.09.2025). 
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обладают практическими навыками, востребованными работодателями.17  Система среднего 

профессионального образования представлена множеством колледжей, предлагающих 

программы по специальности «Туризм и гостеприимство» (код — 43.02.16) со сроком обучения 

2 года 10 месяцев после 9 класса и 1 год 10 месяцев после 11 класса, однако практическая 

подготовка остается слабым звеном большинства программ. 

Существенным фактором кадрового кризиса выступает высокая текучесть персонала, 

обусловленная спецификой отрасли, включающей сезонность занятости, ненормированный 

график работы и эмоциональное выгорание от постоянного взаимодействия с клиентами, при 

чем согласно исследованиям, в 2024 году около половины компаний отметили рост текучести 

на 10–20 % по сравнению с предыдущим годом.18 

В числе мер по решению проблемы дефицита кадров представителями отрасли 

предлагается перехода к практико-ориентированному обучению будущих специалистов и 

возможность привлечения студентов и учащихся колледжей уже сейчас для заполнения 

вакантных мест, что значительно ускорит решение кадровой проблемы в отрасли, а молодым 

людям даст необходимую практику.19 

И международный опыт преодоления кадрового дефицита демонстрирует эффективность 

интегрированного подхода, сочетающего государственную поддержку, инвестиции бизнеса в 

развитие персонала и модернизацию образовательных программ, при чем согласно отчету 

OECD Tourism Trends and Policies 2024, страны с развитыми системами дуального образования 

демонстрируют наименьший уровень структурной безработицы в туристическом секторе и 

наивысшую производительность труда.20 

Европейский опыт решения проблемы дефицита квалифицированных кадров базируется 

на тесной интеграции образовательных институтов с индустрией, при чем согласно 

исследованию европейского рынка труда в гостеприимстве, менее 30 % компаний ЕС 

предоставляют структурированное непрерывное развитие навыков своим сотрудникам, что 

существенно ниже среднего показателя по экономике, однако страны Западной и Северной 

Европы лидируют в формальных инициативах по обучению, несмотря на сохраняющийся 

дефицит навыков в области технологий, устойчивого развития и инноваций.21 

Анализ региональных различий в Европе выявляет специфические подходы к решению 

кадровых проблем, при чем Южная Европа активно реализует государственные и 

ассоциативные программы в таких странах как Испания, Италия, Португалия и Греция, 

направленные на преодоление исторических пробелов в подготовке кадров, в то время как 

Восточная и Центральная Европа демонстрирует самые высокие темпы роста занятости в 

 
17  Вузотека. Вузы России со специальностью туризм. — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: 

https://vuzoteka.ru/вузы/Туризм-43-03-02 (дата обращения 10.09.2025). 

18 Секреты фирмы. Тренды рынка труда 2025. — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: https://sequoia-

service.ru/tpost/75ey9jcgv1-trendi-rinka-truda-2025-kak-spravlyatsya (дата обращения 10.09.2025). 

19 Все включены: туробъектам не хватает поваров и администраторов— [Электронный ресурс] Режим доступа: 

URL: https://iz.ru/1888809/ksenia-nabatkina-valeria-misina/vse-vkluceny-turobektam-ne-hvataet-povarov-i-

administratorov (дата обращения 11.09.2025). 

20  OECD. Tourism Trends and Policies 2024. — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: https://www.oecd.org/e

n/publications/oecd-tourism-trends-and-policies-2024_80885d8b-en.html (дата обращения 11.09.2025). 

21 Sopforhotel. Europe: 2025 Mid-Year Hospitality Workforce Trends. — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: 

https://thehotelblueprint.com/2025-hospitality-workforce-trends-european-market/ (дата обращения 11.09.2025). 
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секторе, превышающие уровни 2019 года. 22  Таблица 2 представляет сравнительный анализ 

проблем и решений в области кадрового обеспечения туризма. 

Таблица 2 

Матрица проблем и инновационных решений в кадровом обеспечении туризма 

Проблемная 

область 

Традиционные 

подходы 

Международные 

практики 
Российская специфика Предлагаемые решения 

Разрыв 

образования и 

практики 

Теоретическое 

обучение в вузах 

(80 % теории) 

Дуальная система 

Швейцарии (80 % 

практики), 

apprenticeship Австрии 

161 вуз, но выпускники не 

готовы к работе 

Внедрение обязательной 

годовой практики, 

создание базовых кафедр в 

отелях 

Низкая оплата 

труда 

Минимальные 

ставки, сезонные 

контракты 

Испания: госсубсидии 

сектору, Сингапур: tax 

incentives 

55 тыс. руб. vs 75 тыс. 

средняя по РФ 

Налоговые льготы 

работодателям, доплаты за 

квалификацию 

Дефицит 

цифровых 

навыков 

Факультативные IT-

курсы 

Сингапур: 

обязательные digital 

skills, AI-компетенции 

< 30 % программ включают 

цифровые модули 

Обязательные модули по 

цифровизации, 

VR-тренажеры 

Высокая текучесть 

(20–30 %) 

Штрафы за 

увольнение 

Германия: программы 

retention, менторство 

Сезонность усугубляет 

проблему 

Круглогодичная занятость, 

карьерные треки 

Низкий престиж 

профессий 

PR-кампании Швейцария: высокий 

социальный статус, 

WorldSkills 

Стереотип 

«обслуживающего 

персонала» 

Профессиональные 

конкурсы, медиа-проекты 

Отсутствие 

стандартов 

Устаревшие 

квалификационные 

справочники 

ЕС: единые 

компетентностные 

модели 

Разрозненные требования 

работодателей 

Национальная рамка 

квалификаций туризма 

Слабое 

финансирование 

обучения 

Бюджетные места 

(ограничено) 

Франция: 3 % ФОТ на 

обучение 

< 1 % ФОТ на развитие 

персонала 

Обязательный training levy 

2 % ФОТ 

Языковые барьеры Школьный 

английский 

Мальта, Кипр: language 

immersion programs 

15 % владеют английским 

профессионально 

Интенсивы с носителями, 

онлайн-платформы 

Составлено авторами на основе анализа материалов23 

Цифровая трансформация туристической индустрии создает дополнительные вызовы 

для системы кадрового обеспечения, требуя массовой переподготовки существующего 

персонала и интеграции цифровых компетенций в образовательные программы, при чем 

согласно исследованию сингапурского рынка, 79 % лидеров туристического сектора 

планируют направить сотрудников на обучение в области цифровых технологий, включая 

использование AI-чатботов (38 %), систем кибербезопасности (31 %), больших данных (27 %) 

и IoT-управления (14 %).24 

Особого внимания заслуживает опыт преодоления молодежной безработицы через 

развитие туристического сектора в странах Азиатско-Тихоокеанского региона, где туризм 

 
22  Eurostat. Tourism industries — employment. — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: https://ec.europa.eu/e

urostat/statistics-explained/index.php/Tourismindustries-_employment (дата обращения 11.09.2025). 

23 SFUVET. Germany, Switzerland and Austria — working together for dual VET. — [Электронный ресурс] Режим 

доступа: URL: https://www.sfuvet.swiss/news/germany-switzerland-and-austria-working-together-dual-vet (дата обращения 

14.09.2025). 

TTG Asia. Singapore's hospitality leaders define future workforce. — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: 

https://www.ttgasia.com/2025/09/02/singapores-hospitality-leaders-define-the-face-of-future-workforce/ (дата обращения 

14.09.2025). 

Национальные приоритеты РФ. Работа в «индустрии счастья». — [Электронный ресурс] Режим доступа: URL: 

https://xn--80aapamcavoccigmpc9ab4d0fkj.xn--p1ai/news/kak-obespechit-kadrami-spros-na-turizm-v-rossii-/ (дата обращения 

14.09.2025). 

24 HR Asia. Tourism leaders in Singapore urged to send employees for skills training. — [Электронный ресурс] Режим 

доступа: URL: https://hr.asia/asean/tourism-leaders-in-singapore-urged-to-send-employees-for-skills-training-amid-

emerging-trends-and-expected-job-opportunities/ (дата обращения 14.09.2025). 
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рассматривается как ключевой драйвер создания рабочих мест для молодежи, при чем согласно 

Asian Development Blog, обучение молодых специалистов для работы в экотуризме может 

существенно снизить уровень молодежной безработицы, который в некоторых странах региона 

достигает 11,5 % против общего уровня безработицы в 4,6 %.25 

Российский опыт реализации национального проекта «Туризм и гостеприимство» 

предусматривает существенные инвестиции в развитие кадрового потенциала отрасли, при чем 

новый нацпроект ставит цель обучить 400 000 специалистов: 320 000 в гостиничном деле и 

80 000 в сфере туристического сервиса, что требует создания отраслевых центров компетенций 

и разработки новых образовательных программ.26 

Инновационные подходы к решению кадровых проблем в международной практике 

включают создание корпоративных университетов ведущими гостиничными сетями, развитие 

программ микрообучения и краткосрочных интенсивов, внедрение VR-технологий для 

практической подготовки, а также формирование глобальных образовательных альянсов, при 

чем примером успешной реализации такого подхода служит совместная инициатива ведущих 

институтов дуального образования Германии, Швейцарии и Австрии по продвижению своих 

консультационных услуг на азиатских рынках.27 

Региональная специфика кадровых проблем в российском туризме проявляется в 

существенной дифференциации между столичными регионами и периферией, при чем согласно 

данным исследований, в Москве и Санкт-Петербурге сконцентрировано более 40 % всех 

квалифицированных специалистов отрасли, в то время как регионы с высоким туристическим 

потенциалом, такие как Алтай, Байкал или Северный Кавказ, испытывают острейший дефицит 

профессиональных кадров.28 

На рисунке 1 представлена концептуальная модель трансформации системы кадрового 

обеспечения туризма в России. 

Представленная модель иллюстрирует комплексный характер необходимых изменений, 

охватывающих все элементы системы кадрового обеспечения — от модернизации образовательных 

программ до трансформации практик управления персоналом на предприятиях отрасли, при 

чем ключевым фактором успеха выступает синхронизация усилий государства, образовательных 

институтов и бизнес-сообщества. Особое значение для преодоления кадрового кризиса имеет 

решение проблемы низкого социального статуса профессий в туризме, что требует системной 

работы по повышению престижа отрасли через медиа-проекты, профессиональные конкурсы и 

демонстрацию успешных карьерных траекторий, при чем международный опыт показывает, 

что в странах с развитой туристической индустрией, таких как Швейцария или Австрия, работа 

в туризме и гостеприимстве считается престижной и высокооплачиваемой, что обеспечивает 

постоянный приток молодых талантов в отрасль. 

 
25 Asian Development Blog. How to Solve Asia's Youth Employment Crisis. — [Электронный ресурс] Режим доступа: 

URL: https://blogs.adb.org/blog/how-solve-asia-s-youth-employment-crisis (дата обращения 14.09.2025). 

26 Ведомости. Внутренний турпоток в России достиг исторического максимума. — [Электронный ресурс] Режим 

доступа: URL: https://www.vedomosti.ru/analytics/krupnyy_plan/articles/2025/01/19/1087103-vnutrennii-turpotok-v-

rossii-v-2024-godu-dostig-istoricheskogo-maksimuma (дата обращения 15.09.2025). 

27 SFUVET. Germany, Switzerland and Austria — working together for dual VET. — [Электронный ресурс] Режим 

доступа: URL: https://www.sfuvet.swiss/news/germany-switzerland-and-austria-working-together-dual-vet (дата 

обращения 15.09.2025). 

28 RUSSPASS Журнал. Год высоких достижений. Статистика туристической отрасли. — [Электронный ресурс] 

Режим доступа: URL: https://mag.russpass.ru/business/rubric/biznes/god-vysokih-dostizhenij-statistika-turisticheskoj-

otrasli (дата обращения 15.09.2025). 
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Рисунок 1. Модель трансформации системы кадрового обеспечения туристической 

отрасли России (разработано авторами на основе анализа международного опыта и российской специфики) 
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Выводы 

Проведенный комплексный анализ системы кадрового обеспечения туристической 

отрасли России в контексте международного опыта выявил критическое несоответствие между 

амбициозными планами развития туризма, предусматривающими достижение доли отрасли в 

ВВП на уровне 2,9 % к 2025 году, и реальными возможностями кадрового потенциала, 

характеризующегося дефицитом в 108 тысяч специалистов всех уровней квалификации. 

Отмечено, что российская модель подготовки кадров для туризма, несмотря на значительный 

количественный охват (161 вуз с направлением «Туризм»), демонстрирует системные 

недостатки, включающие доминирование теоретической подготовки над практической, 

отсутствие механизмов дуального образования, слабую интеграцию цифровых компетенций и 

недостаточную связь с реальными потребностями индустрии. Анализ показал, что средняя 

заработная плата в российском туризме составляет лишь 73 % от среднероссийского уровня 

(55 тыс. рублей против 75 тыс.), что делает отрасль непривлекательной для квалифицированных 

специалистов и усугубляет кадровый дефицит в условиях рекордно низкой безработицы в 

2,3 %. 

Систематизация международного опыта позволяет выделить ключевые модели 

успешного решения кадровых проблем в туризме, каждая из которых обладает уникальными 

преимуществами, потенциально применимыми в российских условиях. 

Предлагаемая модель трансформации системы кадрового обеспечения предусматривает 

поэтапный переход от традиционной образовательной парадигмы к интегрированной системе, 

основанной на принципах дуального образования, цифровизации учебного процесса и тесного 

партнерства с индустрией. 

Общие выводы исследования свидетельствуют о необходимости системной 

трансформации подходов к кадровому обеспечению туристической отрасли России, 

выходящей за рамки простого увеличения количества образовательных программ или 

повышения заработных плат, при чем международный опыт убедительно демонстрирует, что 

устойчивое развитие туризма возможно только при условии формирования экосистемы 

непрерывного профессионального развития, основанной на партнерстве государства, 

образовательных институтов и бизнес-сообщества, что требует не механического копирования 

зарубежных практик, а их творческой адаптации с учетом российской институциональной 

специфики, региональных особенностей и культурных традиций. 
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Staffing in tourism in the Russian federation: 
a comparative analysis of international practices and 

identification of challenges in the Russian Federation 

Abstract. The Russian tourism industry is experiencing unprecedented growth in domestic 

tourism, reaching a historic high in 2024. However, this growth is accompanied by an acute personnel 

shortage, amounting to over 108 000 specialists of all skill levels. This study provides a comprehensive 

analysis of the staffing system in the Russian tourism industry through the lens of the international 

experience of leading tourism countries. The study examines mechanisms for training, attracting, and 

retaining personnel in the tourism industry, models of vocational education, and systems of continuous 

professional development. It examines classical European models of dual education in Switzerland, 

Austria, and Germany, approaches to human capital development in Singapore and Thailand, and the 

specifics of the mass training system for tourism personnel in Spain. The analysis revealed structural 

problems in the Russian tourism personnel supply system, including a gap between educational 

programs and the actual needs of the industry, low wages relative to the Russian average, high staff 

turnover, the absence of a dual education system, and the insufficient integration of digital 

competencies into specialist training programs. The study proposes a model for transforming the 

tourism personnel supply system, which includes the introduction of elements of dual education, the 

creation of industry competence centers, and the development of microlearning and continuous 

professional development programs. The study's results systematize the factors contributing to the 

personnel shortage in Russian tourism, identify the specific features of international training models, 

and develop an adapted model for transforming the personnel supply system taking into account 

Russian conditions. The practical significance lies in the potential application of the proposed 

recommendations for modernizing the tourism education system, developing industry-specific 

professional standards, and shaping public policy for human capital development in the tourism 

industry. 
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