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ABSZTRAKT

Az emberi er6forras menedzsment jelentGsége és szerepe hazankban jelentés mértékben
valtozott meg az utdbbi évtizedekben. Meghataroz6 szerepiik vitathatatlan a jol miikkddo
szervezetek ¢életében, hiszen a vallalkozas céljait a munkatarsain keresztiil éri el. Kutatasom {6
célja az, hogy feltarja az emberi er6forrasok fejlesztési lehetdségeit a vendéglatasban, €s a jovo
korosztalyok vendéglatd vezetdinek hasznalhatd tanacsokat adjak, miként tudjak az agazatra
jellemzd nagy foku fluktuaciot csokkenteni, valamint hogyan motivaljak a beosztottaikat,
milyen 6sztonzo eszkdzoket ajanlatos alkalmazniuk a munkaltatoknak, hogy munkavallaldikat
hosszt tavon is meg tudjak tartani. Kvantitativ kutatisom adatait SPSS 23 statisztikai
programcsomaggal és Microsoft Excel segitségével dolgoztam fel, el6z6ben egyvaltozods (leird
statisztikai  analizisek), kétvaltozos (kereszttdbla) ¢és tobbvaltozds (klaszteranalizis)
elemzéseket végeztem. A vendéglatds eddig nem szerepelt Magyarorszagon a tudomanyos
kutatasi tertiletek kozott, bizom abban, hogy a kozeljovoben hangsulyosabb szerepet fog kapni.
Empirikus kutatdsom szerint a munkavallalokat jol elkiilonithetd, homogén csoportokra lehet
osztani, amelyben a hovatartozasukat a tomorité eljararassal kapott 4 faktor hatdrozza meg,
ugyanez elmondhatd a fluktudciordl is. Az elsé klaszterbe azok a munkavallalok kertiltek,
akiknek elégedettségét vagy a kozvetlen rovid tavu tényezdk, vagy a kozvetett rovid tava
tényezOk hatarozzdk meg. A masodik klaszter azon munkavallalok csoportja, akik
elégedettségét onmaguk és a szervezet kozds céljai determindljak. A harmadik klaszterben
azokat a munkavallalokat talaljuk, akiknek a hosszl tavu stratégia elérése a 0 hajtoerd. A
klasztertagsagot egyértelmiien az adott munkahelyen eltoltott szolgdlati id6 hatarozza meg.
PhD dolgozatom ujszeri tudomanyos eredménye az, hogy a vezetok vendéglatas specifikus
elemeit hogyan iiltethetik at a gyakorlatba. Ha azokra az okokra fokuszalnak az iizletvezetok,
amelyek miatt a munkavallalo elhagyhatja a szervezetet, és jol megértik azokat, miért veszitik
el a munkavallaloikat, a vezet6k csokkenthetik a szervezetiikbdl kilépdk szamat. A
klaszterelemzés eredményeit felhasznalva a vendéglato iizletvezetdk fel tudjak ismerni a
munkavallaloik klasztertagsagat a gyakorlatban, és ennek megfelelden tudjak osszeéllitani a
differencialt 6sztonzd csomagokat munkavallaloik szamara.



ABSTRACT

The importance and role of human resources management in Hungary has changed significantly
at the last decades of the 21% century. Their determinant role in the life of well operating
organizations is unquestionable since the entertainments reach their goals through their
workmates. The main objective of my research was to reveal the opportunities of the
development of human resource in catering and to give useful advice to the future catering
leaders how to reduce the considerable fluctuation in the branch and to motivate their
subordinates, what kind of incentive means they could use in order to retain their employees
also for long terms. The data of my quantitative analysis were processed with the SPSS 23
statistical suite and Microsoft Excel, for the former univariate (descriptive statistical analyses),
binary (cross-tabulation) and multivariate (cluster analysis) analyses were performed. Catering
hasn’t been a research area in Hungary yet, I trust that it will have a more significant role in the
immediate future. According to my empiric research the employees can be divided into well
separable, homogenous groups in which their place — and naturally fluctuation as well — is
determined by four factors given by the means of agglomerating process. The satisfaction of
the employees of the first cluster is determined by the direct or indirect short-term factors. The
satisfaction of the members of the second cluster is determined by the common objectives of
themselves and the organization. The motive power of the employees in the third one is mainly
to reach a long—term strategy. The members of the cluster are expressly determined by the
seniority spent at the given work place. An original result of my doctoral thesis who the leaders
can translate the specific elements of catering into the practice. By focusing on and
understanding why an employee may leave the organization, managers can reduce the number
of the leaving employees’. Managers can use the results of my cluster analysis and (they can)
identify theirs employees’ cluster membership then they can give them different and convenient
motivating packages.



1. Bevezetés

Doktori értekezésem Gyoér-Moson-Sopron megyében a vendéglatasban alkalmazasban levé
pincérek, szakacsok és konyhai kisegitok munkahelyi elégedettségét, a szervezet kulturajat és
a munkavallalok munkahelyiikh6z valo kotédését vizsgalja. Kutatasom f6 pilléreit annak
vizsgalata adja, hogyan lehet csokkenteni a nagyfoku fluktuaciot a vendéglatasban, és milyen
motivaciés csomagokat érdemes a munkaadoknak Osszeallitani a beosztottaik részére.
Megitélésem szerint a kiilonb6z6 korosztalyh munkavallalok motivalatlansaga, és a munka
elvégzéséhez sziikséges kommunikacids, egyiittmiikodési €s problémamegoldd kompetencidk
hianya determinaljak leginkabb a magas fluktuacids ratat ebben a szektorban.

Egy a Gyodr-Moson-Sopron megyében elvégzett kérddives kutatas segitségével tarom fel a
munkavallalok munkahelylikkel kapcsolatos attitiidjeit, amely négy teriiletet foglal magaban.
Ezek a munkavallalok elégedettségének vizsgalata, a szervezeti kultara (és ennek egyik
meghataroz6 eleme a vezetési stilus), a munkahelyhez vald kotddés és a munkavallalok
személyes ¢és szakmai fejlddésének elemzése.

Kutatasom masik része a vendéglatd vezetdkkel készitett struktaralt interjuk, amelyeket a
kérddivek valaszaival vetek 0ssze.

Empirikus kutatasom harmadik sarokkove a klaszteranalizis, amelynek eredményképpen négy
homogén csoportra osztottam a beosztottakat valaszaik alapjan. Miel6tt a klaszterelemzést
elvégeztem, tomoritd eljarassal (fékomponens) értelmezheté fokomponenseket kaptam. A
kapott faktorscore értékek alapjan K-kozépponta klaszterelemzést valasztottam.

Gyerekkorom oOta vonzott az éttermek vilaga, ahol a féurak a kiilfoldi vendégeket azok
anyanyelvén koszontotték a pazar és fényliz6 hotelek éttermeiben, frakkban, vagy francia
(hosszu, fehér) kotényben dolgoztak a pincérek, akik az ételek, italok legfébb ismer6i voltak.
Azt azonban nem gondoltam volna, hogy a minddssze egy esztendére tervezett
munkavallaldsom lesz az, amely bevezet a vendéglatas magéval ragadd vilagaba ¢€s ¢€letem
meghatarozo részévé valik. A ranglétra szinte valamennyi fokat megjartam mar: betanitott
felszolgaloként kezdtem, voltam brigadvezetd, iizletvezeté—helyettes, késébb iizletvezetd is.
Szakmai Onéletrajzomban méltan lehetek biiszke a vendéglatasban eltoltott 35 évemre,
amelynek soran megtapasztalhattam e csodas vilag ezernyi rejtelmét, annak ellenére, hogy a
vendéglatasnak vannak arnyoldalai, buktatoi is. Ez egy szerelem, amely azdta is tart, ez alapjan
valasztottam doktori értekezésem témadjaul, amelyet a kovetkezd alpontban fejtek ki.

1.1. A témavalasztas indoklasa

Az emberi eréforrds menedzsment szerepe ¢és megitélése a vallalkozasok értékteremtd
folyamataiban az 1980-as évek végétdl valtozott meg Magyarorszagon. Az addig
mostohagyermekként kezelt menedzsment felfogast mar nem csupan sziikségtelen rossznak
tekintik a hazai vezetok. A human eréforras menedzsment szamos doktori értekezés témajaul
szolgalt, de a vendéglatas és a humanerdforras kapcsolatat tudomanyos szinten eddig alig
menedzsment (tovabbiakban EEM) ¢és a mindségmenedzsment kapcsolatat vizsgalta
agrarvallalkozasokban, UJHELYI (2003) az emberi erdforrds menedzsmentet az egyén



szemszO0gébol, mig a szervezetfejlesztést a csoportra vetitve analizalta. BODOR (2014)
értekezésében a humadanerdforrdas gazdalkodas kihivasairdl irt a hazai fels6oktatasi
intézményekben, LINDER (2014) a kozigazgatasban alkalmazott humanstratégiardl,
CSILLAG (2014) az EEM etikai kérdéseit vette gorcs6 ala az emberi erdforras
tevékenységében, mig VARGA (2014) az emberi er6forras menedzsmentet a gazdasagi
felsdoktatas aspektusaban vizsgalta. FODOR (2010) a humanerdéforras—fejlesztés karpataljai,
interetnikus megkozelitésében, GERGELY (2012) a profitorientalt szervezetek és a
polgarmesteri hivatalok humaneréforras gazdalkodasat analizalta. CHANG et al. (2011) az
emberi erdforrds révén Uj irdnyitasi gyakorlatokat vizsgal az innovacié eldmozditdsira a
vendéglasban. TAJEDDINI et al. (2012) szintén az innovaci6 kulturalis elézményiet elemzi a
svajci vendéglatasban, hogyan befolyasoljak azok a vendégorientalt értékrendszerek a
szallodaipar mikodését.

A gasztrondmia szerepét SANDOR (2012) elemzi hazank idegenforgalmi foldrajzéban,
amelyhez szorosan kapcsolodik a vendéglatas. A fekvobeteg ellatasban dolgozd apolondk
elégedettségét vizsgilja még NEMETH (2013), SZILAGYT (2009) a szervezeti kultara és a
dolgozok attitiidjeinek sszefiiggéseit elemzi a mez6gazdasaghan. Az egyetlen vendéglatassal
kapcsolatos disszertaci6 RUDOLFNE (2015) nevéhez kéthetd, aki a fogyasztok magatartasat
¢és elégedettségét mérte ebben a szegmensben. REKAUF (2018) doktori értekezésében a
munkavallaloi elégedettséget elemzi az amerikai kisvallalkozasokban, HARTER at al. (2002)
publikacidjukban az tizleti egységek szintjén vizsgaltdk a munkavallalok munkahelyi
elégedettségét, elkotelezOdését, a vallalkozasok termelékenységét és nyereségét. LI et al.
(2012) a vezetovaltas kovetkezményeit vizsgalja az alkalmazottak teljesitményére vetitve kinai
luxusszallodakban. DIRISU et al. (2018) tanulmanyukban a szervezeti kultira meghatarozo
szerepére hivja fel a figyelmet, amely a munkavallalok elégedettségét és teljesitményét noveli.
GHADERIA et al. (2019) a vallalati feleldsség és a szalloda teljesitményének kapcsolatat
elemzi.

Ugy vélem, az emberi eréforras menedzsment és a stratégiai emberi eréforras menedzsment
1étjogosultsaga megkérddjelezhetetlen a XXI. szdzadban, hiszen ezek jelen vannak az 6sszes
funkcioival a vallalkozasok életében, és a sikeres mitkodés egyik, ha nem a legfontosabb eleme
a kulcsembereik megtartasa annak érdekében, hogy versenyképességiiket tovabbra is
fenntartsak az allanddan valtozo gazdasagi kornyezetben. Hangstlyozni szeretném, hogy egy
adott intézmény emberi eréforrds gazdalkodasi szinvonalat, a human értékek fontossagat jol
kifejezheti az a tény, hogy a szervezeti struktiira mely szintjén és milyen egyéb funkciokkal
egyiitt jelenik meg az emberi eréforras menedzsment, vagy a személyiigy. Az eszmei tudas
beépitése a szervezet kultarajaba a vallalkozasok szamara a legfontosabb feladat. Tovabbi
lényeges teenddje még az emberi eréforras menedzsmentnek, hogy a vallalat szamara
sziikséges tudassal, ismeretekkel, készségekkel és motivacioval rendelkezé munkatarsakat
felkutassa, megszerezze, képezze, 6sztondzze €s megtartsa, illetve a szamara feleslegessé valo
embereket hatékonyan atiranyitsa, kKiszervezze, majd végiil leépitse.

A szekunder kutatdsaim soran megallapitottam, hogy a témaénak csekély magyar nyelvii
szakirodalma van, ezért idegen nyelvi, elsdsorban angol nyelvii szakkdnyveket hasznaltam fel
forrasként. Az elméleti hattér minél mélyebb feldolgozasanak alapjaul konyvtari kutatdbmunka,
a Kozponti Statisztikai Hivatal (tovabbiakban KSH) id6soros adatai szolgaltak.
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Dolgozatom ujszerti abban a tekintetben, hogy kevés, a vendéglatassal kapcsolatos tudomanyos
iras jelent meg, az emberi eréforras menedzsment alkalmazasa pedig erre az dgazatra nem volt
jellemz6. Végiil az elmult szazad utolsé évtizedétdl kezdve felismerték a menedzserek, hogy a
gazdalkodd egységek mérlege nemcsak koltségekbodl, bevételekbdl all, hanem emberekbdl,
akikkel, akiken keresztiil meg tudjak valositani célkitiizéseiket. Ennek menedzselése nem
konnyt feladat.

A disszertaciom megirasaval lehetdség nyilik arra, hogy a teriilet tovabbi kutatasi témaként
hazankban is megjelenjen, hangstlyosabb szerepet kapjon a turizmus és a vendéglatas szektor,
tovabba értekezésem hianypo6tld lehetne a magyar nyelvii szakirodalom szaméara. Az alabbi
tablazat a Magyar Tudomanyos Miivek Tardban taldlhaté tudoményos tanulmanyokat
szemlélteti.

1. tablazat: A tudomanyos irasok vizsgalata a vendéglatas témakorében

Megnevezés Gyakorisag

Etkezési szokasok 19
Halfogyasztas 141
Okoturizmus 98
Elménygasztronomia 4
Borgasztronomia 8
Munkavallaloi elégedettség a vendéglatasban 6°

Forras: sajat kutatdis MTMT adatok alapjan

PhD dolgozatomat szerkezetileg négy f6 részre tagolom, az elsé részben a szekunder
kutatasaimat mutatom be. Ez az alabbi harom f6 kutatasi teriiletet foglalja magaba. El6szor a
stratégiai emberi er6forras menedzsmentet ismertetem, majd hozzakapcsolom az emberi
eroforras menedzsment f6 funkcioit. Az emberi eréforrds menedzsment funkciok kozil a
megtartas folyamatat €s a motivaciot vizsgalom mélyebben. A vezetés-szervezés menedzsment
targykorbdl a vezetési stilust, a szervezeti kultirat emeltem ki. Egy szervezet kultirajat a sajat,
nemzeti kultiraja hatdrozza meg, a vezetési stilus pedig a szervezet kulturajat. A szervezeti
kultira eréssége ¢és gyengesége attol fligg, hogy a beosztottak mennyire fogadjak el
kovetendOnek a vallalat altal képviselt értékeket és ezeket mennyire kovetik. A vendéglatas
¢ldmunka igényessége a legnagyobb volumenli a szolgaltatd szektorban, igy maga a
szakképzett, vagy szakképzetlen munkaerd jelenti a vendéglato vallalkozasok tulajdonosainak
és vezetdinek a legnagyobb kockazatot. Ezek feltarasaban és kezelésében segit a NORTON —
KAPLAN (2004) féle Balanced ScoreCard modell (a tovabbiakban BSC), valamint ennek
alapjaul szolgalo REICHMANN (2006) altal kifejlesztett Balanced Chance and Riskcard
modell (tovabbiakban BCR).

A dolgozat korpuszat a fluktuacié fogalmi meghatarozasaval kezdem, majd ezutan a munkaero-
aramlas okait vizsgalom a vendéglaté tizletekben, vajon melyik a legmeghatarozobb tényezé a
munkahelyi elégedetlenség kialakulasaban, ami a munkaeré elvandorlasahoz vezet. A
munkaerd-aramlasi modellek koziil a vendéglatasra jellemzd ketté modellt emeltem ki,
amelyek véleményem szerint erre a szektorra jellemzéek. A vezeté beosztasban levo kollégak

'Ebb6] harom darab sajat publikacio.
2Négy darab sajat tanulmany.
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kinevezését altalaban beliilrél (Szervezeten) oldjak meg, hosszu tavra terveznek veliik, mig a
fizikai allomanyt kiilsé forrasbol potoljak és altaldban a bizonytalan be vagy ki modellt
alkalmazzdk. A vallalkozdsokban meghatarozott emberi erdforras éaramlds modellje
determindlja a munkavallalok szolgalati idejét, igy ez a vallalati kultarara gyakorol hatést.
Disszertaciomban tehat négy dimenzidt vizsgalok. Véleményem szerint a munkavallalok
elégedettsége, a szervezeti kultara, a fluktudcio valamint a szervezethez vald kotddés foka
determinalja leginkabb a dolgozdk munkaerd aramlasat.

A masodik részben az anyag és modszer fejezetben a kvalitativ és kvantitativ kutatasi
eredményekrél szdmolok be, a vezetdkkel készitett strukturdlt interjukat iitkdztetem a
munkavallalokkal készitett kérddivekkel. Azt vizsgalom, a menedzsment altal foganatositott
intézkedések valéban a munkavéllalok elégedettségét novelte-e. A kérddivek feldolgozéasa
SPSS 23.0 statisztikai programcsomaggal, MS Office Excellel és Taxedo — Creatorral
(sz6felhd) tortént, fokomponens és faktor elemzéssel vizsgaltam, a fliggd valtozok (jovedelem,
munkahelyi 1égkdr, a szervezethez vald kotddés, a vezetési stilus) milyen mértékben fiiggenek
a fuggetlen valtozoktol (vezetdk, beosztottak és munkakoronként).

A harmadik részben tesztelem feltételezéseimet, bizonyitom, illetve vetem el hipotéziseimet,
¢s valaszolom meg kutatasi kérdéseimet, majd az 1j és, Gijszerii kutatasi eredményeimrol irok.
A negyedik fejezetben fogalmazom meg javaslataimat a vendéglatdo szakemberek szamara a
fluktuacido csokkentésére, igazolom a modellem helytallosdgat, amely 10j tudomanyos
eredményt ad.

Disszertaciom végsé célja az, hogy a téma elméleti és gyakorlati hatterét vizsgdljam és
levonjam a konzekvenciat, amit ezzel a kutatassal nyeriink, hogy a vendéglatd szakemberek
csokkenteni tudjak a vendéglatasra jellemz6 nagyfoku fluktuaciot. Célom, hogy a primer
kutatdsaim eredményeinek felhaszndldsaval megfelelé konkluziokat megfogalmazva, meg
tudom hatdrozni azokat az eszkozoket és modszereket, amelyeket a tulajdonosok €s a vezetdk
alkalmazhatnak a vendéglatasban az emberi er6forras menedzsment tdimogatasaval.

A menedzsment tag témakor, disszertdciomban a vendéglatasra jellemzo nagyfoku fluktuéciot
vizsgalom, ezért csak ezt a teriiltet fedem le. A motivaciot, az 6sztonzérendszereket, és ennek
kovetkezményeit (munkavallaloi elégedettség, elkotelezettség) veszem goreso ala a szervezeti
kulturaval és a vendéglato iizletben alkalmazott vezetdi stilussal kiegészitve. Nyilvanvalo, mas
aspektusbol is lehet e témat elemezni, szamomra a fent nevezett négy dimenzid jelenti a
sarokpontokat, amelyek leginkdbb meghatdrozzdk a munkaerd elvandorlasat ebben a
szektorban.
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1. abra: Az értekezés logikai felépitése
Forras: sajat szerkesztés

1.2. Kutatasi kérdések

A kutatési probléma az alabbi kérdésekbdl all.

e Meghatarozhatok-e a fluktuacids egyiitthatokbol (elégedettség, kotddés, elismerés) a
fluktuaciot leginkabb meghatarozo tényez6k?

o Kiilonbozik-e egymdastol a vendéglatdé szakmaban levd vezetdk ¢és beosztottak
véleménye a beosztottak szakmai fejlodésérol?

e Van-e szignifikans eltérés a korosztalyok motivacios eszkozei kozott?

e Rendelkeznek-e a munkavallalok a munkavégzéshez sziikséges kompetenciakkal?

1.3. Az értekezés célkitiizései

e Célom meghatdrozni azokat a teriileteket, amelyek fejleszthetok lehetnek a
vendéglatasban az emberi eréforras menedzsment teriilétén,

e kérddives kutatas elvégzése a vendéglatdsban dolgozok korében, azok munkahelyi
elégedettségének, szervezethez vald kotddésiik meghatarozo tényezdinek vizsgalatara,

e mélyinterjival annak vizsgalata, hogy a vendéglatoegységek vezetdi a munkaerd

kivalasztas (toborzas), illetve az 0sztonzés milyen eszkdzeit alkalmazzak.

A szekunder kutatis elvégzése utan, annak alapjaira helyezve primer kutatasi modszereket
alkalmaztam a téma hianyzo6 informacidinak, adatainak 6sszegytijtésére. A primer kutatasom
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két részbol allt, egyrészt a munkavallalok szempontjabol vizsgaltam az emberi eréforras
intézkedéseit kérddives kutatds segitségével, masrészt a vendéglaté vallalatok vezetdivel
készitett strukturalt interjukkal probaltam a hipotéziseimet alatdmasztani, vagy elvetni.

A tarsadalomtudomanyi kutatisok folyamataban a kutatasi moédszer kivalasztasa (milyen
eszkozokkel) utan a konceptualizalassal (mit akarunk mérni) az elvont fogalmak finomitasat
végezziik. Ezeket a fogalmakat, hogy mérni lehessen, valamihez kotjiik. Indikatorokat és
dimenzidkat rendeliink hozza, amelyeket példaul skalan, vagy nominalis mutatékkal mériink.
Az indikatorok a vizsgalt fogalom Iétét, illetve nem 1étét mutatjak (BABBIE 2008). Példaul az
elégedettség meglétére illetve hidnyara mely indikatorok adjak a legegyértelmiibb bizonyitékot.
Vizsgalom ezek mértékét, a motivacido milyenségét, az informacidaramlas meglétét és a
beosztottak kotodését a céghez.

1.4. A hipotézisek megfogalmazasa

H1: A munkavallalok megitélése szerint a szervezeti kultura elemei koziil (munkahelyi
légkor fontossaga, mennyire tartjak fontosnak a vezetd stilusat az adott vendéglato
iizletben, a szervezett munkafolyamatok fontossaga, az informaciéaramlas fontossaga) a
fluktuaciot leginkabb a vezetési stilus fontossaga hatarozza meg a vendéglatasban.

H2:1.: A munkavallalok elégedettségének kozvetlen (azonnali, rovid, vagy hosszu tavi)
komponensei kiilonboztethet6k meg.
H2.2: A munkavallalok elégedettségének kozvetett (azonnali, rovid, vagy hosszi tavi)
komponensei kiilonboztethet6k meg.

H3: A vialaszadok az elégedettség fokomponensek mentén markansan elkiilonitheték,
klaszterekbe sorolhatok.

H4: A munkahelyen eltoltott idé hosszabb azon munkavallalék esetében, akiket a hosszi
tavi impulzusok hataroznak meg az elégedettség dimenzidjaban.

magyarazo valtozo magyarazott valtozo

szervezethez vald
elkitelezettsag

2. abra: A fiigg6 és a fiiggetlen valtozok vizsgalata
Forras: sajat szerkesztés
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2. Az emberi eroforras menedzsment és a vendéglatas
szakirodalmi attekintése

A XXI. szazad elejére a felsd vezetOk megértették és elfogadtak azt a tényt, hogy a gyorsan ¢és
allanddan valtozo6 gazdasagi, politikai, technoldgiai, technikai és kdrnyezeti valtozasoknak csak
akkor tud megfelelni a gazdalkodo egység, ha a munkatarsai explicit és implicit tudasat maganal
tartja, nem engedi meg, hogy a szervezeti tudasa csokkenjen azzal, hogy kulcsembereiket
hagynak kilépni a szervezetiikb6l. Az is 6rvendetes szamomra, hogy a menedzsment rajott arra,
hogy legfébb kincsiik a munkatarsuk (az ember), hiszen a szervezet célkitlizéseit csak a
munkavallaloikon keresztiill tudja megvaldsitani a vallalkozds. Az emberek hatékony
menedzselése sarokpont lett minden menedzser felfogasaban KAPLAN — NORTON (2002);
BOKOR et al. (2007) és KAROLINY et al. (2004) és (2010). A cégek sikeressége pedig a 4M
modellen, azaz a pénz (Money), az emberi erdforrdsok (Man) a gyartdsi moddszerek
(Manufacturing) és a piacon (Market) mualik. TEARE — OLSEN (1992) arra hivta fel a
figyelmet, hogy a menedzserek tobbsége olyan képzésben részesiilt, hogy legtobb figyelmiiket
a szervezetik miikodési hatékonysdgara forditsdk. A vendéglatéiparban dolgozd vezetdk
szamara is kivanatos lenne a gyors és pontos reagalas a kornyezet allandd valtozasaira,
atértékelve az tizleti kdrnyezet koncepciojat, amelyek fontosak ugyan, de a szervezet miikodési
hatérain kivil esnek.

A szekunder kutatas célja kettds, egyrészt keretet (és kontextust) nyujt a téma feldolgozojanak,
masrészt elemzés metodikajaban segit a kutatasi kérdések (ezzel egyiitt a hipotézisek)
megvalaszolasara, melyek azok a tényezdk, amelyek a munkaerd elvandorlasdhoz vezetnek, és
miben segithet a HR a vendéglatdiparban.

2.1. Stratégiai emberi eréforras menedzsment

Az emberi eréforrds menedzsmentnél magasabb fejlettségi szintet enged feltételezni ez a
fogalom, hiszen stratégia eldrevetiti a feladatok meghatarozasat és analizalasat, valamint azon
alternativak kivalasztasat, amelyek a legkevesebb kockazatot hordozzédk magukban. Ebben az
esetben mar nem csak funkciondlis, szakmai feladatok megoldasarol beszéliink, hanem a
vallalati tiamogatasok magasabb szintjeinek megvalositasarol.

Bakacsi et al. a stratégiai emberi er6forras menedzsmentre (tovabbiakban SEEM) a kovetkez6
meghatarozast adjak: ,,Stratégiai emberi erdforras menedzsment: A kérnyezeti és munkavallaloi
kihivas megértésére épiilo és eloretekinto befolyasoldsara torekvo emberi erdforras folyamatok
és rendszerek integralt tervezése, miikodtetése, értékelése és fejlesztése, amely tamogatia a

crer

2006:48).
A SEEM egyben a versenyképesség kulcsa, amely értékes, ritka, tokéletesen masolhatd, nem

helyettesithetd Kkitiintetett eréforrds. A siker egyetlen mércéje az, hogy az EEM milyen
mértékben jarul hozza az altalanos iizleti stratégia megvaldsitasdhoz.
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A HR szemlélet kovetkezményei:

e Az embeti er6forrds menedzsment funkcio kozvetleniil is a stratégiava valik,

e az emberi er6forras menedzment vezetdi helyet kapnak a legsziikebb stratégiai
csoportban,

e az emberi eréforrds menedzsment problematikak helyett a szervezet egészére vonatkozo
lizleti stratégiai szemléletmod keriil eldtérbe,

e a stratégiai team tobbi tagjdnak is el kell sajatitania bizonyos stratégiai EEM
szemléletet.

A stratégiai emberi erdéforrds menedzsment folyamatai és tevékenységei 6t dimenzidban
zajlanak:

e Munkavégzési rendszerek (Work System),

e emberi er6forrds aramlds (Human Flow),

o teljesitménymenedzsment (Performance Management),

e kompenzaci6 és javadalmazas (Compensation and Rewards),

e emberi er6forras fejlesztés (Training and Development) (BAKACSI et al. 2006).

Karoliny et al. a SEEM-tet a kovetkezOképpen definialtak, ,, 4 SEEM: A kornyezeti és
munkavallaloi kihivds megértésére épiilo és eloretekinto befolydsolasra térekvo emberi
erdforrds folyamatok és rendszerek integralt tervezése, miitkddtetése, értékelése és fejlesztése,

amely tamogatja a vallalat stratégidjat, versenyelonyének megteremtését és megtartdasat”
(KAROLINY et al. 2004:87).
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_Mlkm féforrasa- . *  tanuloszenvezet S:.':Ef\l'.terli.
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3. abra: A stratégiai emberi eréforras menedzsment modellje I.
Forras: Bakacsi et al. 2006:51 alapjan sajat szerkesztés

A két modell kozotti kiilonbség az eltérd iskolabol adodik, a legszembetlindbb valtozas a
stratégiai szemléletben jelenik meg, a szervezet és egyén sikerességét tobb tényezé egymasra
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gyakorolt hatasa hatarozza meg. BAKACSI et al. (1999) modellénck fokuszaban az abra
cimének megfeleléen a stratégiai emberi erdéforrds menedzsment és ennek kapcsolodasi
teriiletei 4allnak, (ebben a modellben a szerzok jelolik az egyes tényezOk kozotti
osszefiiggéseket) addig a KAROLINY — POOR (2004) modellében az emberi erdforras
menedzsment nem centralis elrendez6dést mutat, stratégiai joval kevesebb kapcsolatot jelolnek
az egyes tényezok kozott. Utobbi modellben az emberi eréforrds menedzsment az eréforrasok
biztositasan €s a szervezeti kultiran (alkalmazottak egymashoz val6 viszonya) tl a beosztottak
teljesitményére fokuszal, amelynek elézménye a személyzet szakmai és egyéni tudasanak
fejlesztése és kovetkezménye a munkavallalok megfeleld javadalmazasa. A makrokdrnyezet
kettévalik a csoport szintli és egység szintli stratégidkra, ami a korabbi modellben nem volt
jelen.

Kiilsd kornyezet erdforras
sazdaségl HR szervezet biztosités
demografiai
technoldgiai l
_piaci tr:__rllde:. b sremeélynet-
jogszabalyok oo fejlesrtés
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szervezetalakitas

kulttravéltozds teljesitmény-
T e 21— menedzsment

Csoport szintd Unit stratégia Baed . tanylészervezet
stratégia $ elkételezattség I

bizalmileghkir

- javadalmazds

Belsd kibrnyezet
v szervezeti
struktlra

-
. rrlll'-"lltlheliﬂr?’féiia EEM informéciés alkalmazotti
+ alkalmazott rendszer kapcsolatok

tulajdonsagak

4. abra: A stratégiai emberi eréforras menedzsment modellje I1.
Forras: Karoliny — Poér 2010:134 alapjan sajat szerkesztés

2.1.2. A stratégia és a HR kapcsolata

A tehetséges emberek gyakran arrol szamolnak be, hogy a HR —vezetd jobban

ismeri Oket, és tobbet térodik az almaikkal és vagyaikkal, mint kézvetlen fonokiik. ”
(BLANCHARD 2010:140)

A human er6forrds menedzsment jelzi a menedzsment szamara a mennyiségi €s mindségi
munkaerd sziikségletet, akciokat dolgoz ki az utanpodtlds lehetdségeirdl, a karrier utak
biztositasarol, meghatarozza a képzés, fejlesztés metodikdjat és kidolgozza a bér- és 6sztonzd
rendszert, valamint az esetleges szervezetfejlesztési irdnyokat. Szeretném kiemelni annak
fontossagat, hogy a vallalton beliil 6nalléan és egyenrangtian kell a HR szervezetnek miikddnie
ahhoz, hogy az egység hatékonyan tudjon miikodni.
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A HR vezetdknek négy nagy horderejii munkahelyi feladatokkal kell szembe nézniiik.

1. A tehetséggondozas érdekében olyan hatékony alternativdkat kell kidolgozniuk,
amelyekkel az allandoan valtozo gazdasagi kdrnyezethez igazodva tudjék a vallalathoz
csabitani és megtartani a munkavallalokat. Olyan szervezeti kultarat kell kialakitaniuk,
hogy az a vallalat minden szintjén dolgozot megnyerjen és lekesitsen.

2. A munkaerd stratégia fontos részeként jelenjen meg a vallalatban a dontések
meghozataldba bevont szakmai vezetoket.

3. A menedzsmentnek késziiljon fel demografiai valtozdsokkor a globalizacid
kihivasaival, azaz képesnek kell lennie mas kulturalis attitidokkel rendelkezd és
nyelven besz¢éld munkaerd-allomany irdnyitasara, valamint a munkavallalok generacios
kiilonbségeire.

4. A koltségek csokkentése (LOSEY et al. 2006).

A stratégiai vezetés iranytmutat €s biztositja azt, hogy minden munkatérs ugyanarra tartson. ,,A
srtatégiai vezetés olyan tevékenységet jelol, mint a vilagos jovokép megalkotasa, egy olyan
kultura fenntartdsa, amely ésszehangolja az értékrendet a jovoképpel, és azoknak a kételezo
feladatoknak a meghirdetése, amelyet a szervezetnek feltétlen teljesitenie kell” (BLANCHARD
2010:270). A szervezet jovoképe és értékrendjei hosszutavra szolnak, igy ezek erds szervezeti
kultura kialakulasat eredményezik.

Ebben a folyamatban rejlik HR stratégiai szerepe, amelyben Osszehangolja a szervezet
tevékenységeit annak érdekében, hogy a szervezet elérje az altala kitlizott célokat.

2.2. Az emberi eroforras menedzsment és funkcioi

Az emberi eréforras menedzsment fogalmi meghatdrozasa nem konnyti feladat elé allitja a
szakembereket, nincs egységesen elfogadott meghatarozas e fogalomra. Egyes szerzdk
személyligyi menedzsmentrdl (tovabbiakban Personal Management), masok humén eréforras
menedzsmentrdl beszélnek.

A modern emberi er6forras menedzsment Gttéréi az amerikai F.W.Taylor és a francia H. Fayol
voltak, akik a munkavégzd emberek szervezetével, és a munkaszervezéssel foglalkoztak.
Egymastol fiiggetleniil fejlodtek, majd az 1930-as években kapcsoltak Gssze az adminisztrativ
¢és tudoméanyos menedzsment elméletiiket. Fayol altalanos menedzsment elvei koziil 4 tényezot
emelek ki. Az egy és oszthatatlan utasitas kovetését (egy embernek csak egy fénoke legyen), a
munkamegosztasat, a rendet és személyzet munkakori stabilitasat.

Taylor tudomanyos vezetés elméletének harom elemével segitette el6 az EEM fejlodését. A
kivéalasztas egyik fO kritériuma volt a munkavallalok fizikalis €s mentalis felkésziiltsége,
fontosnak tartotta az alkalmazottak betanitasat az adott mozdulatsorra és prémiumokkal novelte
a motivaciét (SZOTS-KOVACS 2006).

Polonyi felfogasaban ,,Az emberi er6forrds menedzsment a szervezeti €s a szervezetben
dolgoz6 egyének céljainak maximalizalasat, az emberi er6forrasok hatékony felhasznalasat
célz6 programok, funkcidk, tevékenységek osszessége” (POLONYT 2001:195).

Karoliny — Poor az alabbi definiciot adjak az emberi eréforras menedzsmentre: ”...olyan elvek,
rendszerek, funkciok, megoldasok egymassal kélcsonés kapcsolatban allo mechanizmusdanak
definialjuk, amelyek hatasara
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létre jon és fejlodik egy szervezet alkalmazotti allomanya,

formalodik tagjainak magatartasa, attitiidje, teljesitménye.

Eredményekeént pedig megvalosulhat:

o a szervezeti teljesitménycélok és az egyéni igények kiegyensulyozott figyelembevétele,
kialakulhat a partnerek kélcsonds elkotelezettsége” (KAROLINY — POOR 2010:27).

GYOKER (1999) szerint az EEM a menedzsment azon funkcioja, amely a beosztottakkal, mint
a szervezet determindns erdéforrasaval foglalkozik, amelynek elsédleges feladata az, hogy
megteremtse a feltételét annak, hogy az alkalmazottak munkaerejiiket leghatékonyabban
felhasznalva egyidejiileg teljesitsék egyéni és szervezeti céljaikat.

HARRISON ¢és JOHN (1998) értelmezésében a hatékony EEM versenyelényhoz juttatja a
vallalkozast, mig ULRICH (1998) 1j alapokra helyezi az emberi eréforras menedzsment
szerepét, megitélése szerint nem az EEM tevékenységein €s azok kivitelezésén mulik majd a
vallalkozasok sikere, hanem azok iizleti partnereikhez valo alkalmazkodéasuk és tdmogatasuk
kontaktusan.

GULYAS (2012) az emberi eréforras menedzsmentet gy definialja, hogy ezek olyan
tevékenységek sorozata, amelyek sordn a szervezetben alkalmazasban levo beosztottak és a
vezetés megegyeznek a célokban, 6ket munkakapcsolat koti 6ssze és kdlesondsen biztositjak
egymast a megvalosulas realitasarol.

Csath nyomatékositja az emberi er6forras menedzsment fontossagat a cég stratégiai céljainak
megvalositasakor, megitélése szerint akkor lesz pozitiv outputja, ha azt timogatja a szervezeti
kultara és rendszer, a vezetési stilus és az emberi er6forrds menedzsment. Amennyiben az
emberek erdforrasoknak tekinthetdk, abban az esetben ugyanugy kell dket kezelni, mint az
eszkozoket, vagy a tOkét, a legfontosabb feladatuk a gyors szervezetbe valo integralédasuk utan
a leghamarabb végezzEk el 6nalldan a rajuk bizott feladatokat (CSATH 2008).

Az emberi erdforrasok hatékony felhasznalasa stratégiai kérdés a szervezetek szamadra, a
munkavallalok egyre nagyobb feleldsséget vallalnak dontéshozataluk soran. A munkavallalok
felhatalmazasanak dimenzi6éi (hatalom megosztasa, a feleldsség strukturdlasa, az
informéciokhoz val6 hozzaférés, az egyiittmiikodés, az engedélyezés, a csoportos
dontéshozatal, az emberkdzpontl vezetés) ujfajta szemléletben vizsgaljadk a menedzsment és a
szocialis munka tudomanyait. Utobbi olyan teriilet, ahol a beosztottak felhatalmazasa fontos
konstrukcio (HUQ 2016).

Osszefoglalva: az emberi eréforras menedzsment az adminisztrativ- és tudomanyos
le szaktertiletenként az arra a teriiletre érvényes célokkal, masrészt megfogalmazza azokat az
eszkozoket és modszereket (kompetencia térkép, monitoring), amelyekkel a szervezet eléri a
kitlizott célokat. Harmadrészt a szervezet belsd helyzetét kell gorcsd ala venniink, azt vizsgalva,
milyen a dontéshozatal, milyen idétdvokra terveznek, a munkaerd potlasat kiviilrdl, vagy
beliilrél oldjak meg, kell-e gazdagitani a munkakoroket. Gyokér (1999), Polonyi (2001), Gulyas
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(2012) hasonloképpen érvel az EEM funkciok kapcsan, a célok hatdrozzak meg a szervezet
mikodését, mig Bakacsi et al. (1999) integralt rendszere segiti eld annak megvaldsitasat. Huq
(2016) a beosztottaknak adott tobb autonomiaja nagy mértékben jarul hozza azok munkahelyi
elégedettségéhez.

2.2.1. Az emberi eroforras menedzsment funkcioi

Bakacsi et.al értelmezésében az emberi er6forras menedzsment alfunkcioi a kiilonbozo
rendszerekben komplex modon integraljak tevékenységeiket, amelyek a sikeres miikodés
alapjait szolgaljak. Ezek a részteriiletek a HR-tervezését, a toborzds ¢és kivalasztast, a
munkakorelemzés és tervezést, a munkakor értékelését, a teljesitmény értékelését, a
kompenzaci6 modjat, a képzés ¢és fejlesztést, a karriermenedzsmentet, a szervezeti
kommunikéciot, a HR informéciorendszereit, a munkaiigyi kapcsolatokat, az elbocsatasokat,
leépitéseket foglalja magaban (BAKACSI et al. 1999). CSATH még a munkaerd szocializalasat
is ide sorolja (CSATH 2008).

Disszerticibomban a toborzast, a kivalasztast, a motivacid elméleteket és az
Osztonzésmenedzsmentet elemzem részletesen.

2.2.2. A toborzas

A toborzas és a kivalasztas az emberi er6forras menedzsment sarkalatos pontja, hiszen csak a
megfeleld mindségli €s mennyiségli képzett munkaerd képes a szervezet stratégiai céljainak
megvalositasara (GYOKER 1999).

Napjainkban nem csak azzal kell a munkaadoknak szembenézniiik, hogy Magyarorszagon is —
az Europai Unidhoz hasonléan — 6regednek a nemzetek, a feln6tt népességben a fiatalok aranya
is egyre fogyatkozik, hanem az 6nkéntes migracioval iS. Szamos doktori disszertacid témaja e
teriilet, példaul BANDY (2014) a magasan képzett magyar munkaerd migracios hajlandosagat
vizsgalta az 0j évezredben, MIKO (2017) doktori értekezésében hazankbol kiilfoldre iranyuld
migracio tarsadalmi kovetkezményeivel foglalkozik az oktatasi koltségek szempontjabol az
1989-es rendszervaltas utan. KOVACS (2018) PhFD dolgozataban az osztrak munkaerdpiac
szivo hatasat vizsgalta a Nyugat—-magyarorszagi magyarok ausztriai munkavallalasuk kapcsan.
A migracid aktulitdsdhoz napjainkaban nem fér kétség, ez hatdrozza meg sok erurdpai orszag
(de megemlithetném Amerikat is) mindennapjat, a kdvetkezd humanerdforras tarsadalmi és
gazdasagi doktori kutatasok témdja lehet véleményem szerint annak elemzése, mi torténik
akkor, ha a kiilfoldon munkéat vallalok hazajonnek €s ujra Magyarorszagon akarnak munkéat
vallalni.

Az Y generacio Uj toborzasi technikdja a felhd alapu (cloud recruiting) mddszer, amely
urjaértelmezi a munakadd és munkavallald kapcsolatat, hogyan torténik a kommunikécio,
hogyan vélekeknek a munkardl, a szervezeti kulturarol és annak értékeirdl. ,,..A felhdtoborzas
lehetove teszi a toborzoknak, hogy barhol, bdarmikor, barmilyen eszkoz segitségével
kapcsolodjanak a  munkdjukhoz, munkatarsaikhoz, munkaltatojukhoz, jeloltjeikhez”
(SZLAVICZ — SZRETYKO 2013:74).
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2.2.2.1. Gamifikacid® a toborzds és kivalasztds sordn

A gamifikacio (a jaték tervezés elemeinek alkalmazasa jatékon kiviili kontextusban) altalanos
meghatarozasa DETERDING (2011) nevéhez kothetd, amit WERBACH — HUNTER (2012)
hasonloképpen fogalmazott meg. HAMARI et al. (2014) konceptualizalt fogala szerint a jaték
szerepét emelik Ki, de ezek ugyanazokat a pszicholdgiai tényezoket jelentik, mint normal jaték
esetében.

Kapp meghatarozasa fogadhat6 el, véleménye szerint ,, A gamification jatékalapu miikédési
elvek, jatékesztétikai és jatéktervezoi gondolkodas hasznalata emberek lekotésére, cselekvésre
sarkalasra, tanuldsanak elésegitésére és problémak megoldasdara” (KAPP 2012:10).

Véleményem szerint azért fogadhato el ez az érv, mert a gamifikacié nemcsak kiilonb6z6
nehézségli szintekbdl, mesterséges jutalmakbol all, hanem a jatékosok kivancsisaga altal
hajtott, a jaték soran szerzett élményekbdl és kudarcokbol, megtaldlva az egyensulyt a
kiilonboz6 jatékelemek kozott. A munkaadoi oldal legfontosabb etikai dontése a toborzas és a
kivélasztas sordn az, hogy nem diszkriminalhat a jeloltek k6zo6tt sem azok kora, sem neme, sem
etnikai és vallasi hovatartozasuk vontakozasaban.

Fromann Jatékoslét. A gamifikacio vildga cimii kdnyvében arrol ir, hogy ennek pozitivuma
mind a munkaltatonal, mind a munkavallalonal jelentkezik. Utobbinal a hasznossagi faktora
abban mutatkozik, hogy a gamifikalt online rendszer a kivalasztasi folyamat iddtartalmat
jelentésen leroviditi, a HR szakemberek szamara ebben a jatékban sok informaciodszerzésre van
lehetéség a jeloltek szakmai felkésziiltségérdl, kompetenciaikrol és attitiidjeikrél, amelyek
segitségével a legmegfelelobb személyt valaszthatjak ki az adott munkakdr betdltésére. A
munkavallalok szemszogébdl a gamifikélt toborzéasi procedura nem mads, mint kihivés ¢és
egyben ¢lményekben gazdag jatékban vald részvételt jelent, ahol a sajat dontéshozatalaikért
vallalnia kell a felel6séget a menedzsment eldtt (példaul az étteremben értékesitett ételek arrése,
munkaerd gazdalkodas, vagy iizemeltetés) (FROMANN 2017).

2.2.3. A kivalasztas

Amint meghatarozzak a szervezetben az emberi erdforras sziikségleteit, kovetkezik a szervezet
szamara sziikséges képzett, tehetségek felvétele. A kivalasztas teljes mértékben fiigg a
munkakori leirastol és a képzettségtdl, hiszen ezek hatdrozzak meg a kivalasztas technik4jat.
Ennek harom outputja lehetséges, az egyik kimenet, hogy a kivéalasztandd személy nem
rendelkezik a munkaado altal tdmasztott kompetenciakkal. A masodik lehetséges valtozat,
amikor a jelolt rendelkezik minden kritériummal, de nem fogadja el az allast, és ismételt
keresésre van sziikség. A harmadik (ez az optimalis) opcid, a palyazé alkalmas a munkara ¢€s el
i1s fogadja azt. Az els6 hét nagyon fontos a munkavallalé szempontjabol, erre az iddszakra
tehetd a felmondasok nagy szama, mivel a munka, vagy a munkahely nem felel meg az
alkalmazott szdmara. Az alkalmazasban eltoltott id6 elsd hat honapja ad valaszt a munkaaddnak
azokra a kérdésekre, hogy megfelel-e az alkalmazott a munka elvégzésére, mennyire ismeri el

3 Jaték elemek és jaték tervezési technikdk haszndlata jatékon kiviili kontextusokban,dsszefiliggésrendszerekben”
(Werbach — Hunter. 2012. p. 18).
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a vezetd a beosztott munkdjat. Az elsé egy éven beliili munkavallaléi felmondéasok hatterében
a vezetdi hitelvesztés és az elismerés hianya all.

A kivalasztast a hazai szakirodalomban tobbféleképpen hatarozzak meg a szerzék (GYOKER
(1999), KAROLINY et al. (2002), BAKACSI et al. (2006), KLEIN — KLEIN (2008), BOKOR
et al. (2007). Valamennyien egyet értenek abban, hogy a munkaeré kivalasztasa stratégiai
fontossagu, a toborzas soran 9sszegyljtott legmegfelelobb képzettségii jeldltekbdl a megfeleld
embert kell felvennie a munkaaddnak a megfeleld helyre. Teljes mértékben egyetértek ezzel a
meghatdrozassal.

A kivalasztas folyamata négy 1épcsdben torténik. A menedzsment elészor a fizetési szintet
hatdrozza meg figyelembe véve a versenytarsaik altal kinalt béreket. Masodikként annak
meghatdrozasa kovetkezik, hogy az egyes munkakorokhoz milyen feladatok és kotelességek
tartoznak. Harmadik kritériuma a munka sikerének mérése, a negyedik a munkakor
specifikacidja, amelyek a munka sikeres teljesitéséhez sziikséges képzettséget, képességet,
tudast és személyiségjegyeket vizsgalja (KAROLINY et al. 2002).

~Kompetencia mindazt a munkavégzéshez kello, megnyilvanulo szakértelmet, személyes
készségek, képességek, tulajdonsdagok, motivaciok egyiittesét jelenti, amelyek felhasznaldasaval
a munkakorben megkivant eredmények elérhetok” (KAROLINY et al. 2002:240).

A kompetenciak szerepe az emberi er6forras rendszerekben azt jelenti, hogy a menedzsment az
lizleti stratégia részeként fogalmazza meg, hogy melyek a stratégia megvalositasahoz sziikséges
kritikus kompetencidk, és ezek megjelennek az dsszes emberi erdforras rendszerében, ezzel is
tdmogatva azok integralt miikodését. A kompetencidknak kettd kategéridja van, konkrét
(lathato, kézzel foghato), és indirekt, ami a belsdnkbdl adodik (6nbizalom, hit) és fizikai és
pszichologiai jellemzdk, mint példdul a monotonia tiirése, a munkahelyzetekben valé gyors
dontés, reakcioképesség.

A kivalasztas soran konnyebben azonosithatok a megfeleld jeloltek, és nagy valdszintiséggel
azokat az embereket veszik fel a munkaadok, akik az adott munkakor elvégzéséhez sziikséges
kompetenciakat tekintik inputként (BOKOR et al. 2007).

Bauer — Mitev a kivalasztasi technikak koziil megkérddjelezik az interjuk hatékonysagat,
megitélésiik szerint az interjuztatok sok esetben nem értenek hozza, tul sokat kérdeznek, és
sztereotipiak vannak az idealis munkavallalokrol, ezek alapjan itélik meg a jelolteket (BAUER
— MITEV 2008).4

Bencsik szerint a kivalasztast meg kell eléznie egy olyan Iépcséfoknak, amely a
munkakdrelemzés segitségével egyértelmiien meghatarozza a profilokat, az adott munkakor
betoltéséhez sziikséges €s elvart kompetencidkat, a motivaciot biztositd opciokkal egyiitt. Ez
nyujtja a kiinduld pontot ahhoz, hogy a HR szakemberek meghatarozzak az adott munkakorhoz
kapcsolodo elvarasaikat és a kivalasztas szempontjainak metodikajat (BENCSIK 2009).

“Etto] fliggetleniil ezt a moédszert még mindig alkalmazzak a munkaltatok. Az életrajzi adatokbol a legjobb
elérejelzo attitlidok az emocionalis érettség és a motivacio, feleldsségérzet a csaladért. Az ajanlolevél megléte
fontos részét jelenti a kivalasztasi folyamatnak, mégsem tulajdonitanak neki a munkaltatok nagy jelentséget,
hiszen a jelolt fényezésének tulajdonitjak. A referenciak ellendrzése tekintetében a kutatasok azt bizonyitottak,
hogy ennek a modszernek az elérejelzd képessége minimalis, mert a jelentkezd el6z6 munkahelyérdl nem kapnak
megfeleld informacidt, amellyel példaul az ) belépd beilleszkedését segitené el6. A grafoldgia segitségével
informéaciohoz juthatunk az illetd személyiségére, teljesitményére, bekeriilhet-e a jelolt az adott poziciora.

22



Nickson is ramutat ennek hangsulyossagara, a szervezetek a potencialis alkalmazottakat a
kivalasztasi folyamaton keresztiil igazitjak a munkahelyekhez a toborozas soran. A munkaadok
orok dilemmaja az j munkavallalokkal szemben, hogy azok be tudnak-e illeszkedni a
csoportba és képesek-e egyiitt a feladatok megoldasara (NICKSON 2013).

A kivalasztas célja tehat az, hogy a Szervezetbe belépé 10 tagok lehetség szerint minél
hamarabb bevaljanak, azaz minél gyorsabban azonosuljanak a szervezet kulturajaval és a
szervezeti célokkal, épiiljenek be a szervezetbe €és annak kivaldan teljesitd munkatérsai
legyenek. A kivalasztasban kiilonféle megoldasok segithetik a HR munkajat, (informalis, gyors,
megérzésen alapuld, pszicholdgiai), amely fligg a jeloltek szamatdl, a betdltendd munkakor
fontossagatol (KAROLINY — POOR 2010).

2.2.4. Osztonzésmenedzsment

Az 0sztdonzés az emberi eréforras menedzsment sarkalatos pontja, hiszen olyan 6sztonzési
politikat, stratégiat és rendszereket kell megterveznie és megvalositania a menedzsmentnek,
amelynek segitségével olyan munkaerdt szerez meg, akin keresztiil megvalositja célkitlizéseit
(misszidjat), motivalja és megtartja a beosztottjat. A munkaadd célja az, hogy megfeleld
teljesitményhez jusson, ennek &ara a kifizetett anyagi és nem anyagi jellegli juttatds a
dolgozdknak, melynek soran a munkavallald munkéjaval, szaktudasaval jarul hozzd a
vallalkozas értékteremtd folyamatdhoz. A hatékony 0sztonzési rendszer az egyéni érdekekre
épitve tudatosan alakitja ki a feltételrendszerét (elvarasait a dolgozokkal szemben), melynek
soran a munkavallalokban érdekeltség alakul ki azaltal, hogy 6k a szervezeti célokat megfeleld
motivécio segitségével teljesitsék (KAROLINY — POOR 2010).

A javadalmazasmenedzsment alapjait ARMSTRONG — MURLIS (2005) hataroztak meg.

Az 6sztonzés tartalma ,,...a munkavallalok szervezeti célokra irdanyitott osztonzése, motivalasa
— az erdforras-gazdalkodasi, hatékonysagi kovetelmények és a munkavallaloi érdekek
pdrhuzamos, egymdst erdsitd/feltételezd érvényesitése mellett” (POOR 2013:47).

A vezetdknek ujra kell gondolniuk a teljesitményalapu fizetés harom {6 elemét, az tigyndkséget,
a varakozast és a célratord teoriat. Ez a harom tényezd ravilagitott arra, milyen eljarasokkal
lehet a kiilonb6zd szinteken levé munkavallalokat meggydzni arrdl, hogy a bevezetésre kertild
01j norma (teljesitményrendszereket®) elfogadjak, és ezekkel dolgozzanak (MARSDEN 2016).

A CRANET?® kutatas Karoliny Martonné — Poér Jozsef szerkesztésében Az emberi eréforras
menedzsment gyakorlata Magyarorszag — 2014/2015. évben cimmel tobbek kozott a
teljesitmény alaptl 6sztonzést vizsgalta. A vezetd és szellemi szakalkalmazottak mutatdi joval
meghaladjdk a fizikai allomany adatait. A vezetOk vonatkozasaban a szervezeti célokhoz kotott
jutalom értéke a legmagasabb (42%), a szellemi szakalkalmazottaknal a rugalmas juttatasok
(35%), a fizikaiaknal a nem pénzbeli juttatasok 46%-ot képviselnek.

% Anglidban check listek segitik a munkat (oktatdsban is).

®Cranfield Network on Comparative Human Resource Managemant. A Pécsi Tudomanyegyetem
Kozgazdasagtudomanyi Kara és a Szent Istvan Egyetem Gazdasag— és Tarsadalomtudomanyi Kara, a Cranet
nemzetk6zi kutatohalozat tagjaként, a Human Szakemberek Orszagos Szovetsége (HSZOSZ) és az Orszagos
Humanmenedzsment Egyesiilet (OHE) kdzremiikddésével, valamint az Euromenedzser Tanacsado és Képzési
Kozpont tdmogatasaval harmadszor végzett felmérése az emberi erdforrds menedzsment magyarorszagi
helyzetérol.
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A munkabér egy a szdmos tényez6 koziil, amely a munka vonzerejét €s beosztott megtartasat
jelenti, és befolyasolja a munkavallalok munkavallalasi hajlandosagat. A munkabér kérdése
kiilondsen hangstlyos lehet azon iparagak tekintetében, amelyek utolsoé helyen allnak a bérek
tekintetében. A beosztottak fizetése azonban kritikus fontossdgi a munkavallalok ¢és a
munkaltatok szamara egyarant, mivel ez sok mas tlizleti kérdést érint. Azok a dolgozok, akik
ugy érzik, hogy nekik tisztességteleniil fizetnek, lehetdség szerint 1j munkat keresnek, ahol gy
érzik, méltanyosan jutalmazzak eréfeszitéseiket. Azok a munkaltatok, akik jelentésen tobbet
fizetnek a munkavallaloinak, mint méas munkaltatok, tal magasak lesznek a miikodési
koltségeik ahhoz, hogy versenyképesek maradhassanak ¢és elérhessék az lizleti
tevékenységlikhoz sziikséges nyereséget. A HR vezetdk koziil a legjobbak egy 1€péssel elobbre
jarnak, és a kompenzacids rendszereiket a kivalé munkatarsak vonzéasara és megtartasara,
valamint a munkaltatok profitjdnak maximalizalasara szolgald nélkiilozhetetlen eszkozként
hasznaljak. Fontos felismerni azt, hogy a munkavallalokat ritkan vonzzak, vagy mondanak fel
egyedill a pénz miatt. Vonzo lehet szdmukra példaul a karrierépités, az 0j kihivasok, gatlo
tényezOk lehetnek a vallalat megbecsiilésének hidnya, a munkatarsak kozotti konfliktus, a
bizonytalansag. A menedzsmentnek ezt olyan kompenzacidés ¢és juttatisi rendszer
1étrehozasaval lehet megvalodsitani, amely a koltségek nyomon kovetését, a fizetOképesség
biztositasat, az dsszes alkalmazott megértését jelenti (HAYNES — NINEMEIER 2009).

2.2.5. Motivacio elméletek

A szervezet j6 mukddésének elengedhetetlen feltétele, hogy az egyén és a szervezet céljai
(kozel) azonosak legyenek, a munkavallalok jo teljesitményét kell a munkaaddknak erdsiteni
¢s fenntartani.

A munkaval kapcsolatos (a munkaadd szamira megfeleld) magatartds kialakitasat a

hatastorvény hatdrozza meg. Ennek két eleme a feltétel és a kdvetkezmény. A kovetkezmény
tartalmi eleme lehet barmi, amit a munkavallal6 szeretne megvaldsitani. Ez lehet pénz, jutalom,
pozicid, ami a motivacionak megfelel. Abban az esetben, ha beosztott cselekedetét szdmara
kedvezd koriilmény koveti, akkor ennek ismétlési valoszinlisége nd, vagyis megtanulja a
dolgoz6 és rutinna valik annak véghezvitele. Ha a magatartast kedvezdtlen koriilmények
kovetik, abban az esetben annak valdszinlisége csokken, hogy az adott viselkedésforma
ismétlodjon, nem fog rogziilni, nem valik rutinna. A motivacios folyamatot kett6 feltétel alapjan
érdemes vizsgalni. Az egyik a teljesitmény-kovetkezmény, ebben az esetben a munkavallalo
magatartasaval juttatja a szervezetet annak céljainak eléréséhez, a magatartas eredményeként
1étrejott teljesitmény mérésével, értékelésével és visszacsatolasaval modositjak a munkaadok
az egész munkafolyamatot a c€lbol, hogy az ismételhetd legyen, €s a beosztottak teljesitménye
novekedjen. A masik kapcsolat a viselkedés-kdvetkezmény, amely soran egy konkrét
magatartds produktuma, vagy ismétlése utjan jut a beosztott a kovetkezményhez. Ebben az
esetben a munkavallald magatartasat szabalyozzdk a vezetdk, azt vizsgalva, kovetik-e a
munkavallalok a nekik kivanatos magatartést, és a kovetkezmények valtoztatasaval szeretnék
azt elérni (BAKACSI 2004).

A motivaci6 fogalmi meghatarozéasaval tobb szerzé is foglalkozik miivében, a menedzsment
egyik funkcidjabol adodoan a vezetésnek a szervezet altal kitlizott céljait a beosztottaikon
keresztiil éri el. Ebben a folyamatban az emberek egyénileg, vagy csoportban miikddnek. A
menedzser feladata az, hogy a munkatarsait motivalja, 6sztonézze. FEJES (2010)
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értelmezésében a motivacio ,,annak elérése, hogy az emberek, a végrehajtok, a beosztottak
hajlandok legyenek a szervezet céljait megvalosito viselkedésre, magatartasra, erdfeszitésekre
ugy, hogy ezzel egyidejiileg egyéni sziikségleteiket is kielégitik.” (FEJES 2010:53). Ez a
meghatarozas hangsulyozza a tudatos beavatkozast, a szervezet céljai érdekében, a
menedzserek szemszogébol.
Gyokér értelmezésében az ember cselekedeteit alapvetden késztetések iranyitjak, amelynek
eldmozditdja valamilyen hiany, tehat a késztetések, amelyek a sziikségletet csillapito
viselkedésekre iranyulnak, motivacionak neveziink. Tagabb értelemben minden céliranyos
viselkedést motivalt cselekedetnek hivunk (GYOKER 1999).
Klein — Klein a motivaciot a valasztassal kapcsolja 0ssze, egyrészt milyen cél érdekében
hajlando erdfeszitéseket tenni a munkavallalo, masrészt milyen intenzitdsu legyen az,
harmadsorban mennyi ideig fog tartani ez az eréfeszités. Véleményiik szerint a motivacid
mindig hatassal van az eredményre, eldobbi erdsségével utobbi ardnyosan novekedik. A
motivacioban levd energia nélkiil a tudas, a képesség, és a személyiség nem garantdlja a sikert.
A teljesitmény meghatarozasara a szakirodalomban leggyakrabban emlitett képlet alapjan
T=M*K
tehat a teljesitmény a motivacio és a képesség szorzata (KLEIN — KLEIN 2008).

Dobak vezetdi aspektusbol kozeliti meg e fogalmat, ,,....motivdcionak nevezziik azt a ciklikus
folyamatot, amely befolyasolja azon belsé sziikségleteket és hajtoerdket, amelyek kivaltjak,
iranyitjak és fenntartidk az alkalmazottak teljesitményére iranyulé erdfeszitését” (DOBAK
2006:145).

Bencsik et al. a motivaciok koziil kiemelik azt a tényt, miszerint fontos, de nem elégséges
céljaink ismerete, sajat céljainkat is meg kell fontolnunk. Ha a célok vonzdk a
munkavallaloknak, azok jobb teljesitményre sarkalljak oket. Ideélis esetben a szervezeti célok
egybeesnek a munkavallalok céljaival, ha a dolgozok azonosulni tudnak a veliik tamasztott
elvarasokkal szemben, 6rommel végzik a munkdjukat, és az elégedettséget valt ki beldlik
(BENCSIK et al. 2016).

Kophazi véleménye szerint a munkavallaloi lojalitas kialakitasat a motivacio tobb tényezds
fliggvényként érik el a munkaadok, minden munkatars sajat prioritdsokkal rendelkezik a
munkavégzés soran, amelyek személyesen motivaljadk Oket, és meghatdrozza azokat az
eréfeszitéseiket, amelyeket a munkavéllalok belefektetnek a munkaba. A kihivast jelentd
(igényes, sokrétli) feladatok, a munkavallalok személyes céljainak egyezése a vallalati célokkal,
a munkavallalok felelossége, a fiiggetlen teljesitményiik (szabadsdg a kivitelezésben és
dontésben), az igazsagossag, a tdjékozottsdg €s a visszacsatolas hatdssal vannak a kollégak
osztonzésére (KOPHAZI 2007).

A motivacios folyamat akkor kezdddik, amikor a munkavallalo felismeri kielégitetlen
sziikségletét, €s ezt megsziintetendd valamilyen megoldast keres. ,,Ha az ember azt érzi, hogy
sziikségletei részben, vagy teljesen kielégithetok egy bizonyos munkatevékenység altal, akkor
ennek megfelelden hatarozza meg a célokat és az iranyt” (BAUER — MITEV 2008:182).

A hazai szakirodalom a motivacios elméleteket kettd focsoportra osztja, az egyik csoportban a
tartalomelméleteket, a masodikban a folyamatelméleteket talaljuk. A tartalom elméletekben a
motivacid elemeinek leirdsai és Osszefliggéseik segitik a menedzsereket, mig a
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folyamatelméletek a motivalasra, az 0Osztonzésre, és ezek kapcsolatait hangsulyozza a
menedzserek munkavégzése soran.

El6szor a tartalomelméletek koziil mutatok be néhanyat, majd a folyamatelméletekkel
folytatom. Herzberg kéttényezds elméletében az elégedettséget és az elégedetlenséget vizsgalta.
Arra a megallapitasra jutott, hogy az elégedettséget ¢és az elégedetlenséget nem ugyanazok a
tényezok valtjadk ki a munkavallalokbol. Az elégedetlenséget kivaltd okok kozott talalta a
fonok—beosztott kapcsolatokat, a beosztott-beosztott kapcsolatokat, a fizetést és a
munkakoriilményeket (FEJES 2010). Sipos tanulmanyaban e modellt fejlesztette tovabb a
Diplomas Palyakovetd Rendszer Frissdiplomésok 2011-2014 adatbazisdban. Kutatdsdban az
elégedettséget okozod és az elégedetlenséget megsziintetd motivator- és higiénés tényezokre
vezette vissza a munkahelyi elégedettséget (SIPOS 2016).

A gyo6ri szallodak éttermeiben végzett els6 munkavallaloi elégedettség vizsgalata alatamasztja,
hogy az emberi eréforras menedzsment feladata a motivacid, amelyet rugalmasan ugy kell
megoldani, hogy a munkaadoi és munkavallaloi oldal érdekeit még kozelebb hozzuk
egymashoz (KOMIVES 2015b.).

A masodik hullamban végzett munkavallaloi elégedettség analizis korét a szerzo Kiterjesztette
a Nyugat-magyarorszagi régiora, ebben azt vizsgalta, hogy a kiillonb6zd korosztalya
munkavallalok motivalatlansaga, a munka elvégzéséhez sziikséges kommunikacids,
egylittmiikddési és problémamegold6 kompetenciak hidnya determinaljak—e leginkabb a magas
fluktuacios ratat ebben a szektorban (KOMIVES 2017).

A beosztottak munkahelyi elégedettségét nagymértékben befolyasolja azok munkajahoz tartozo
attitiidjei, Happ — Mészaros kutatasi eredményeikre hivatkozva arra hivjak fel a figyelmet, hogy
a felszolgalok kiszolgalasanak gyorsasaga, a vendégekkel valé banasmodjuk,
kommunikéciojuk, a munkijuk mindsége meghatdrozza a vendégek elégedettségét. Ez
kozvetve hat az 6 fogyasztdi magatartasukra, ezaltal ezek a tényezdk a vendéglato iizletekbe
torténd latogatasuk gyakorisagat is jelentés mértékben hatarozzak meg (HAPP — MESZAROS
2015).

Hofstede — Hofstede véleménye szerint a beosztottak motivalasa a menedzsment klasszikus
dilemmadja, és az egyes nemzetek bizonytalansagkeriilésben megfigyelt kiilonbségek magukban
hordjak a motivacios modellek kiilonbségét is (HOFSTEDE — HOFSTEDE 2005).

Maslow (1943) idézi Dobak, az emberi alapvetd sziikségleteket 6t (fizioldgiai, biztonsagi,
kozosséghez tartozas igénye, elismerés €s az Oonmegvaldsitds) tényezOben foglalta Ossze,
amelyek egymassal hierarchikus kapcsolatban allnak. Ezt azt jelenti, hogy a magasabb rendii
sziikségletek csak egymas utan, sorban elégiilnek ki (DOBAK 2006).

Hunt (1988) a motivaciot az egyén aspektusdban értelmezi, céljaik hatdrozzak meg (ezek az
¢let mas-mas szakaszaban eltérok lehetnek nemre, vagy munkahelyzetre vald tekintettel) a
munkahelyiinkon valod cselekedeteiket, a céljaik pedig valtoznak erdsségiikben ¢és
fontossagukban. Hunt elmélete hat célt kiilonboztet meg a motivacio terén, amelyet az alabbi,
5. szamu abra mutat be (BAKACSI 2004).
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komfort, anyagi jolét
(életszinvonal, pénz)

elismertség

struktdra
(stabilitas, tisztazott
munkakor)

(megbecsiilés, pozitiv én-kép,
telj.ardnyos javadalmazas)

motivacio

kapcsolat
(esoportmunka, V\ hatalom
azonosulas, (dominancia, iranyitas)
elfogadottsag)

autondmia, kreativitas,
fejlédés

(6nmegvaldsitas, tanulas)

5. abra: Hunt cél — motivacié elméletének vizsgalata
Forras: Bakacsi 2004:94 alapjan sajat szerkesztés

Alderfer (1969) 1étezés-kapcsolat-fejlodés motivacios elmélete Maslow 6t kategorias elméletét
redukalta harom dimenziéra (BAKACSI 2004).

A méltanyossagelmélet alapja a munkavégzésbe fektetett bemenetek (inputok) és ennek
kovetkezményeként elért eredmények kozott tapasztalt ardny, amelyet a 6. szdmu abra mutat
be. A szervezet képességeit az individualis és a szervezeti tényezok kolcsonhatasai hatarozzak
meg. A bemeneti tényezdk ez egyének sziikségleteivel és képességeivel jellemezhetdk, mig a
kimeneti pont a szervezet teljesitményét és a beosztottak egyéni elégedettségét tiikrozi. A
munkavallalok elégedettségét a munkafeladat, a kollégakhoz fiiz6d6 kapcsolat és a munkaval
kapcsolatos elvarasok hatarozzak meg (BENCSIK 2008).

Input tényezék Output tényezék

emberi osszetevok:
*+ egyéni jellemz8k szervezetiteljesitmény
* csoporthatasok

vezetdi motivacios

stratégiak

Szervezetitényez6k - .
» strukturalis jellemabk egyenielégedettség
* technoldgiai jellemzdk

6. abra: A motivaciés modell a szervezetben
Forrés: Bencsik Andrea 2008:130 alapjan sajat szerkesztés
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A folyamatelméletek koziil Skinner megerdsitéselméletét’ szdmos szakember nem tekinti
motivacios elméletnek, megitélésiik szerint ez tanulasi folyamat, mivel a cselekedetet kivalto
okot ez az elmélet nem vizsgalja. A cselekedet befolyasoltsaga tekintetében pozitiv €s negativ
iranyu megerdsitésrol beszélhetiink. EIOobbi esetében a cselekményhez pozitiv kovetkezményt
kapcsolunk, és azt varjuk el a beosztottdl, hogy hasonl6 szitudcioban nagy valoszinliséggel a
tanult modon jar el. Utdbbi akkor hasznalatos, ha a viselkedés gyakorisaganak novelését attol
varjuk, hogy megsziintetiink olyan nemkivanatos kovetkezményt, amit a munkatarsunk
szeretne kitérni.

A célkitlizéselmélet kognitiv alapokon nyugszik, a tézis abbdl indul ki, hogy mit gondol, mit
akar elérni maga a munkavallalé. Ha ezt egyértelmt célként fogalmazzuk meg, akkor ez
meghatdrozza a beosztottak szamara, hogy mit kell tenniiik. Az elmélet feltételezi, hogy a
beosztottak majd meg is teszik azt, amit elképzeltiink, vagyis aki tobbet akar az tobbet is fog
tenni a cél elérése érdekében. A célok meghatdrozasaban az alkalmazottak is részt vesznek és
ez aktiv részvétel erdsebb motivaltsagukhoz a végrehajtas folyamén. Ez az alapja a célra torténd
iranyitasnak, amely a MbO (Managemt by Objectives) néven ismert a menedzsment by
technikak kozott.

Az elvaraselmélet alapjait Vroom (1964) fektette le, arra az alapfeltevésre épiil, hogy az egyén
olyan erdfeszitésre hajlandd, amelyek neki kivanatos eredményekhez vezet, a kiilonboz6
cselekvések kiilonbozd energia befektetéssel jarnak, amelyek eredményeit elére meg tudjak
josolni a munkavallalok, igy ennek ismeretében valasztjak szamukra megfelelobb megoldast.
Meérlegelés szempontjat figyelembe véve ez az elmélet az erdfeszités és teljesitmény, és
teljesitmény és kovetkezmény kapcsolatat vizsgalja.

A 7. szamU abra azt modellezi, hogy a beosztottak sajat helyzetiiket hasonlitjak Gssze a
kollégaikkal, a munkaba fektetett erdfeszitést vetik Ossze a jutalom aranyaval. Ha eltérést
tapasztalnak, méltatlannak itélik meg a helyzetet, ami inverz tartalmi motivacidt eredményez.
Ezt csak abban az esetben orvosoljak a munkaltatok, ha megsziintetik az egyenlétlenséget, vagy
ujabb kompenzaciora kertiil sor.

"Higiénés és motivalo faktorokra osztja a motivaciot. Higiénés példaul a szervezeti kultura, a fénok kompetenciaja,
a munkafeltételek, a munkahelyi kapcsolatok, a kereset, a biztonsag. Motivatorok: sikerélmény, a teljesitmény
elismerése, a feleldsség, a szakmai eldrelépés. Ezek a tényezok segitik a munkavallalokban az 6nmegvalositasuk
elérését.
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7. abra: Porter — Lawler szintetizalt motivacios modellje
Forras: Szaraz Edit 2004:140 alapjan sajat szerkesztés

Kaspar — Fekete differencialt Osztonzérendszert alkalmazast javasolja a cégek
menedzsmentjének az X és Y beosztottjaiknak helyzetiiktél fiiggden. Ez azt jelenti, hogy a
kollégéakat a sajat munkateriiletiikon beliil serkentik magasabb szinvonali munka elvégzésére,
hogy a vallalati célok és a dolgozok céljai konnyebben és gyorsabban elérhetok legyenek
(KASPAR — FEKETE 1999).

Szamos tanulmany foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy a magyar munkaerd képzetlen és
motivalatlan. (Hova tiint ....GKI 2017). Megitélésem szerint hazankban a vendéglatasra
jellemzd nagyfoku fluktuacié egyik determindnsa a migracid. A magyar pincérek, szakacsok
koziil sokan Nyugat-Eurdpaban véllalnak munkat a jobb kereset reményében, és a hazai
munkaerd poétlasat (jobb hijan) szakképzetlen magyar, vagy Kelet-Eurdpa orszagaibodl érkezo
munkavallalokkal oldjak meg a munkaadok. Bodnar és Szabo az 4gazat szerinti Osszetétel
elemzésekor arra a megallapitasra jutottak, hogy az épitdiparban, a szallashely-szolgaltatasban
és vendéglatds 4gazatban dolgoznak az ingazdk a legnagyobb szamban. A migracio
megvaltoztatja a hazai populacid és munkaerd Osszetételét, az itthon maradok motivacidja
(ezzel egyiitt a termelékenysége is) kisebb lesz, amikor a kivandorlok szdma novekedik, vagy
relativ magas szintet ér el (BODNAR — SZABO 2014. https://www.mnb.hu/letoltes/a—
kivandorlas—hatasa—a—hazai—munkaeropiacra.pdf).

A motivaci6 vonatkozasaban Tesone elméletében a munkahelyi elégedettségnek tulajdonitja a
legnagyobb jelentdséget. Véleménye szerint az EEM 1égkore a menedzsment eredménye, a
motivacio €s a felhatalmazas viszont kdzvetlentil kapcsolddik a vezetéshez. A vezetdnek kell
Osszekapcsolni a motivaciot és a feleldsségvallalast, ezéltal a koriilményeket teremti meg a
menedzsment részérél, ami valamennyi munkavallaloban Ongerjesztd (bels6 motivaciot)
eredményez, amely azok szakmai eldrelépését segiti eld és cstcsteljesitményiik megvalositasat
eredményezi. A munkavallalokat egyénileg teszik érdekeltté a munkafolyamatok elvégzésében
(TESONE 2008).
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A szervezetekben levo tagok elégedettségének masik aspektusaban a jollét all, DEUTSCH et
al. (2015) tanulmanyukban az egészségiigyben dolgozok jollétét vizsgaltak.

A kompetencia matrix mas teriileteken preferalt vezetdi segédeszkdz, ez a HR teriileten kevésbé
hasznalt metddus. Véleményem szerint alkalmas arra, hogy a szervezet valosagos helyzetét
tarja fel, és iranyt mutasson a szervezet stratégiai dontéshozatalaban a fontos tulajdonsagu
(elvartnal tobb) kompetenciakkal rendelkez0 munkatarsak felvételére. Nem csak a felvétel
fontos, hanem a beosztott megtartasa is, ez jelent igazén kihivast a munkaadok szamara. A 2*2
vektorban 4 kimenet lehetséges, amelyet az aldbbi 8. szamu dbra magyaraz.

6 sztar igéret

5 0,1
4 0,2
|
3 03
2 0,4
1 igavono hull6 csillag 0,5

8. abra: A kompetencia matrix vizsgalata
Forras: Bencsik 2009:156 alapjan sajat szerkesztés

Az abra bal oldalan, a legfelsd részben taladlhaté azok a kollégdk (sztarok), akik az
alapkdvetelményen feliili tulajdonsdgokkal rendelkeznek. Alatta foglalnak helyet az igavonok,
akik a munkakor betdltéséhez sziikséges minimalis tudassal rendelkeznek. A jobb felsd
negyedben vannak az igéretek, akik ugyan tobb tudassal és szakmai gyakorlattal rendelkeznek
az atlagtol, csak a munka mindségét nem elég magas szinten teljesitik. Az utolsé negyedben
talaljuk a hull¢ csillagokat, 6k rendelkeznek a legkevesebb kompetencidval, sok esetben a tdliik
elvart minimumot sem tudjak teljesiteni. 1-3 talalhatok az alapkdvetelmények, 3-6 az alapon
tuli kompetencidk (tudas, képesség, képzettség), a stlypontok esetében 1-tdl 5-ig terjedd skalan
mérhetdk, ahol 1értéket jelol a nem all rendelkezésre, 5 elvart szinten van a kompetencia.

Pink kilenc dimenzidjaval tobb onallésagot, szakmai igényességet és céltudatossagot érhetiink
el mind a munkankban, mind a maganéletiinkben (PINK 2009).

A gamifikicié a motivacio kivald eszkoze lehet, hiszen az intrinzik motivaciokra épiild
kornyezetekben az elkdtelezettség magasabb dimenzidoban van és ennek eredményeként a
munkavallal6 teljesitménye is javul (FROMANN 2017).

Moss megitélése szerint négy szempont hatdrozza meg a munkavallalok 0sztonzését. A jol
végzett munka biliszkeséggel tolti el a munkavéllalot, ha a munkavégzés soran nagyobb
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feleléssége van, biztositva latja a személyes fejlodését és teljesitménye elismeréseként
munkaadoja a ranglétan feljebb juttatja (MOSS 1995).

Ehrenberg - Smith  értelmezésében a  motivacid  tekintetében a  dolgozok
hasznossagmaximalizalok, abban onérdekeik hajtjak, a szabadidé és a pénzzel megvasarolhato
javak ¢és ellenszolgaltataisok megszerzésére. A szamukra kedvezotlen, koltséges
tevékenységeket keriilik. Gyakran el6fordul az is, hogy a munkavallalok minden erejiiket
Osszeszedve dolgoznak — még akkor is, ha nincs kedviik hozza — vagy olyan tevékenységet kell
folytatniuk, amelyet azonos feltételek mellett inkabb elkertilnek.

Megitélésiik szerint a magas szintli eréfeszités egyik alternativdja a munkéltatok szoros
feligyelete a munkavallalokon, a masik lehetéség a teljesitmény szerinti dijazas
(EHRENBERG — SMITH 2008).

Norton — Kaplan (1996) féle Balanced Scorecard modell alapjaira helyezve REICHMANN
(20006) kifejlesztette a Balanced Chance and RiskCard (tovabbiakban BCR) modellt, amelynek
Iényege a korabbi valtozattal szemben abban all, hogy a kockazatokat és a lehetdségeket harom
mutatdészdmmal, a gazdasagi hozzdadott értékkel, masképpen fogalmazva a befektetett toke
értékteremtd képessége, Economic Value Added (tovdbbiakban EVA), a piaci hozziadott
értékkel Market Value Added (tovabbiakban MVA) és a diszkontalt cash—flow (Discounted
Cash Flow (tovabbiakban DCF) adatait vizsgalja. A harom mutat6 kiilonb6z6 aspektusokban
tinteti fel a vallalkozéas értékét, a kritikus sikertényezok jelenlétének ¢és mukodésének
eredményeként realizalodik, amelyek magukban rejtik a lehetéséget és a kockazatokat
egyarant, amelyeket a BCR modell szeparal. A BCR menedzsment figyelembe veszi a
pénziigyeket, a veviket (ezzel egyiitt az értékesités piacat) a termelést, a teljesitményt és a
személyi allomanyt. A 9. szdmu abran a kockézatoknal eggyel t6bb nyilat tiintet fel Kemény,
mivel a kornyezet tartogathat még egyéb kockazatokat is, amelyek akar mitkodési zavarokat
idézhetnek.

9. abra: A BCR menedzsment vizsgalata
Forras: Kemény 2011:20 alapjan sajat szerkesztés
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2. tablazat: Motivacios elméletek osszefoglalé tablazata

Szerz6 Ev Dimenziok Kapcsolédasok

Tartalom elméletek

alapelmélet; 5 alapvetd sziikséglet
Maslow 1943 egymas utan, sorban elégiilnek ki
Herzberg 1968 motivatorok, higiénés tényezok
Maslow elméletének 3 dimenzidra
Alderfer 1969 valo csokkentése Maslow
egyéni célok ¢életkoronként valtoznak
Hunt 1988 (intenzitasuk is)

Folyamat elmélet

Skinner ‘ 1954 ‘ pozitiv — negativ megerdsités ‘

Célkitiazeés elmélet
Locke | 1968 | cél-szandék |
Elvaras elmélet

alapelmélet; eréfeszités — kedvezd
Vroom 1964 kimenet a munkavallalonak

Forras: sajat szerkesztés

3. tablazat: Motivacios elméletek oOsszefoglalé tablazata a hasonlosagok
vonatkozasaban

Szerz6(k) Ev Dimenziok Kapcsolodasok
hajlandosag, egyéni sziikségletekhez igazodo
Fejes 2010 | er6feszitések Vroom
9 eleme: célkitiizés;alkotoi szabadsag;
teljesitmény ellendrzés; kartya 1. oldala;
2.0ldala, motivacios plakat;jo tanacsok;
Pink 2009 | mesterré valas; Vroom
Bauer — Mitev 2008 | kielégitetlen sziikséglet Maslow
Tesone 2008 | munkahelyi elégedettség Wroom
Kophazi 2007 | sajat prioritas, erofeszitések Vroom
Dobak 2006 | belso sziikséglet, erdfeszitések Vroom
Hofstede 2005 | kulturalis beallitddas, bizonytalansagkeriilés Vroom
Klein — Klein 1999 | célkitiizések, erofeszitések Vroom
Ehrenberg —
Smith 2008 | onérdekek Hunt
biiszkeség, feleldsség, személyes fejlodés,
Moss 1995 | karrier Hunt
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Szerzo(k) Ev Dimenziok Kapcsolodasok

Bencsik et al. 2016 | azonos célok, munkavallaloi elégedettség Locke

Fromann 2017 | gamifikacid Skinner
teljesitmény-kovetkezmény és viselkedés-

Bakacsi 2004 | kovetkezmény Herzberg

Bauer — Mitev 2008 | kielégitetlen sziikséglet Maslow

Forras: sajat szerkesztés

Osszefoglalva: 1asd a fenti 2. és 3. szamu tablazatokat, Klein — Klein (1999), Hofstede —
Hofstede (2005), Dobak (2006), Kophazi (2007), Pink (2009), Fejes (2010) motivacios
modelljének alapja Vroom (1964) elvaras elmélete. Alderfer (1969), Bauer — Mitev (2008)
Maslow (1943) modellje szolgalt alapul, melynek soran az 5 alapvet6 sziikséglet egymas utan,
sorban elégiil ki. Hunt (1988) elmélete jelenik meg Moss (1995) biiszkeség, felelsség,
vezetett motivaciés modelljében. Fromann (2017) gamifikdciés modellje Skinner (1954)
folyamat elméletén alapul. Locke (1968) célkitlizés elmélete jelenik meg Bencsik et al. (2016)
vezetés célra iranyitas alapjan.

2.3. A szervezet kulturaja és értékei

»A tanulds a legfobb Jo.”
Konfuciusz in: Hirn 2006:26

A szervezeti kultara reflexidja annak, ahogy a szervezet a kiils6é €s belsd tényezok kihivéasaira
reagal a ra jellemzd egyedi tényezokkel (ceremonidk, legendék, hiedelmek, értékek). A
szakirodalom szamos meghatarozast ad erre a fogalomra; SCHEIN (1985), TROMPENAARS
(1993), HOUSE et al. (2004), HOFSTEDE (2005).

Schein a kovetkezoképpen definial: ,,4 szervezeti kultira nem mas, mint a szervezet tagjai dltal
elfogadott, kézosen értelmezett eldfeltevések, értékek, meggyozodések, hiedelmek rendszere.
Ezeket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak el, kovetik s az uj tagoknak is atadjak, mint a
problémak megoldasanak kovetendo mintait, és mint kivanatos gondolkodds- és
magatartismodot” (SCHEIN 1985:9).

A Global Leadership Effectiveness and Organizational Behavior® (tovabbiakban GLOBE)
szerint ,,A kultura a kozésség tagjainak kézos tapasztalatokbol szarmazo és generdciokon
keresztiil atordoklodo, a kozosség valamennyi tagja dltal osztott motivacioinak, értékeinek,
meggyozodéseinek, identitasainak és a lényeges események kozos értelmezéseinek vagy
Jelentéseinek osszessége” (HOUSE et al. 2004:15).

81993-2002 kozott zajlott empirikus kutatds, amely a tarsadalmi (nemzeti) kultura, a szervezeti kultira és a
szervezetei vezetés kolcsonhatasainak vizsgalata. A projekt a Pennsylvaniai Egyetem szervezésében Robert J.
House projektvezet6 iranyitasaval tortént. A kvantitativ vizsgalatba 3 iparag 61 orszaganak 825 szervezetét vontak
be, N=17000. A kvantitativ vizsgalat kvalitativval is kiegésziilt.
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Egy szervezet kultirajat a nemzeti kultiraja hatarozza meg, Hofstede — Hofstede megitélése
szerint a nemzeti kulturdknak a négy dimenzioi koziil a hatalmi tavolsag €s a bizonytalansag
kertilése gyakorol hatast leginkdbb a szervezetekkel kapcsolatos gondolkoddsmodunkra. A
szervezési folyamatok soran mindig arra a kettd kérdésre kell valaszt adnunk, hogy

¢ Kinek, milyen dontéshozatalra van jogosultsaga,
e milyen szabalyokat, eldirasokat kell betartatni, hogy a szervezet elérje a kitlizott célokat.

Az elsO kérdésre a hatalmi tdvolsdg, mig a masodikra a bizonytalansagkeriilés kulturalis
beallitodasai adjak meg a valaszt (HOFSTEDE — HOFSTEDE 2005).

Az egyik tengelyen tehat a hatalmi tdvolsdg, a masikon a bizonytalansagkeriilése talalhat6. Az
elsé negyedet kis hatalmi tavolsag és gyenge bizonytalansag keriilés jellemzi. Ebbe a csoportba
tartoznak az északi kultirkorbe tartozo orszagok, mint példaul Anglia, az Amerikai Egyesiilt
Allamok és Hollandia. A piac nevet kapta, itt az emberek és az informaciok is szabadon
mozognak. A masodik negyedben a hatalmi tavolsdg nagy, gyenge bizonytalansag keriilés,
ebbe a csoportba tartozik a kinai és az indiai szervezeti kultira, amelyet a csalad névvel illettek.
A harmadik dimenzioban kis hatalmi tavolsdg parosul er0s bizonytalansadg kertiléssel.
Idetartoznak a német ajku orszagok, a Baltikum és Magyarorszag. Ezt a csoportot olajozott
gépezetnek hivta, amely szervezetben minden szigora szabalyok szerint miikodik. Az utolséd
negyedben nagy hatalmi tavolsag és erds bizonytalansagkeriilés a jellemzd. Az azsiai orszagok
kozil itt foglalnak helyet Japan és Korea, a latin orszagok, a dél-eurdpai orszadgok és
Franciaorszag. Ok a piramis kultiraba tartoznak, ahol a biirokratikus, hierarchikus rendszer
miikodik, ahol a betdltdtt pozicid és a hatalom a fontos (FALKNE 2001).

Hofstede — Hofstede az adott kultira hatalmi tavkozét és bizonytalansagkeriilési értékét
egymasra vetitette, ezeket egy matrixban helyezték el, amelybdl leolvashato, hogyan oldjak
meg a szervezet tagjai a szervezetben felmeriilé problémékat. Empirikusan bizonyitotta, hogy
az adott orszag a hatalmi tavolsag €s a bizonytalansag keriilés matrixaban az emberek tudatidban
levé implicit értékek és a problémamegoldo képességiiket befolyasolod szervezeti modellek
kozott relacio van (HOFSTEDE — HOFSTEDE 2005).

Szervezeti kultirajuk elsé dimenzidja az eszkozok (folyamatorientalt) és a célok
(eredményorientalt) fontossagat méri. A masodik dimenzio, az alkalmazott orientalt az emberek
fontossagat, illetve a munka elvégzésének fontossagat méri. A harmadik dimenzié szembe
allitja azokat a vallalatokat, ahol a beosztottak identitdsukat tilnyomo részt a szervezetbodl
meritik (parochialis). Azokat a vallalatokat, akiknek dolgozoi szakmai tudasuk révén lelik meg
azonossagtudatukat, professzionalis kultiranak nevezi a szerz6. A negyedik dimenzi6 a nyilt
rendszer €s a zart kozott von parhuzamot. Az 6todik dimenzio6 a szervezet belsd struktirajanak
fokat taglalja. A hatodik dimenzi6 az tligyfelekkel vald kapcsolattartdssal foglalkozik, a
pragmatikusak a piac igényeit vizsgalva, elemezve és ahhoz igazodo stratégiat folytatnak, mig
a normativaknak az a feladatuk, hogy a vevdkkel a sérthetetlen szabalyokat betartassak.
Szamukra ezek fontosabbak, mint az elért eredmények, a pragmatikus felfogéssal ellentétben
(HOFSTEDE — HOFSTEDE 2005).

A szervezetek vizsgalatakor két dimenziora van szlikség, az egyik tengelyen az egyenldség a
hierarchiaval szemben foglal helyet, a masikon a személy €s a feladat kapcsolatat talaljuk.
Ennek megfelelden a négy negyedben négy fajta szervezeti kultira modell 1étezik. Az elsd
kvadratban a személy és a hierarchia fontos, amelyben a hatalom dominal, ez a csalad modell.
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A masik negyedben a feladat €s a hierarchia fontos, ez a szereporientalt kultura az Eiffel torony.
A harmadik negyedben a feladat az egyenléséggel jar egyiitt, projekt—orientalt kultara, az
iranyitott rakéta. Az utolso részben az egyenlOség és a személy foglal helyet, ez a megvalosulés
orientalt kultra, az inkubator (TROMPENAARS 1993).

Schein (1990) — idézi Tesone (2008) — a szervezeti kulturat ugy definialja, mint "amit egy
csoport egy bizonyos ido alatt tanul, mivel ez a csoport megoldja a tulélés probléemait egy kiilsé

kérnyezetben és a belso integracio probléemdaival. Az ilyen tanulds egyben viselkedési, kognitiv
és érzelmi folyamat" (TESONE 2008:66-67).

A szakmai szubkulturanak is nevezett tedria alapjan Schein azt vizsgalja, hogy az egyes
szakmai csoportok hogyan jarulnak hozza a szervezet hatékony milkddéséhez. Az egyes
csoportoknak kiilonb6z6 érdekei vannak és ezeket a konfliktusokat hogyan kezelik egymas
kozott. Harom csoportot kiilonboztet meg, a vezéreket, akik a top menedzsmentet képviselik, a
miiszakiak, akik a kdzépvezetok, akik a kettd kozott oldjak a fesziiltséget és a melosok, akik az
operativ szinten tevékenykednek (SCHEIN 1996).

Handy alapfeltevése abbdl indult ki — idézi Falkné (2001), hogy bizonyos szervezetekben
dolgoz6 emberek mas habitustiak, mas a munkdhoz vald hozzdallasuk és kiilonféle
munkateriileteken érzik jol magukat.

Véleménye szerint négy fO szervezeti kulturatipus létezik, amelyekkel egylitt jar az adott
kultarara jellemz0 organikus struktura. Azt is bizonyitotta, hogy tisztan egyik szervezeti kultira
sem miikodik, van dominans kultira, amelyik kiegésziil valamelyikkel, vagy megtalalhato
benne az elsé harom szubkultira.

Az elsd a feladatkultiura, melyben a szaktudas és szakértelem a determinald. Ennek megfeleléen
metaforaja a bolcsesség, a tudomanyok, a mesterségek istenndje, Pallasz Athéné. Struktiraja a
halo, amelynek metszéspontjaiban van a hatalom gyakorldja, vagyis a szakértok.

A masodik a szerepkultlra, a gérdog oszlopcsarnokra hasonlit. A timpanonban talalhato a
menedzsment, az oszlopok pedig a funkcionalis osztalyokat reprezentaljdk. Metaforaja a
szellemi tisztasag, a nydjak 6rzdje, Apollo.

A harmadik kultara a hatalmi, vagy klubkultira. Metaforaja a gorog mitologia fOistene, Zeusz.
A pokhalohoz hasonlo a szervezet felépitése, az egyszemélyes vezet6tdl aradnak ki a hatalmi
szalak, akit 6sztonei és szeszélyei iranyitanak.

A negyedik a személyiség-kultara. Ebben a kultiraban az eddig targyaltakkal ellentétben nem
az egyén szolgalja a szervezet érdekeit, hanem forditva: a szervezet azért 1étezik, hogy az egyén
céljai jussanak érvényre. A szerzd ,,maganyos sztarok galaxisanak™ hivja ezt a nagy tudassal
rendelkezé egyének laza kozosségét. Metaforaja a bor, a mamor istene Dioniiszosz (FALKNE
2001).

Osszefoglalva: Schein (1990) és Handy (1993) modelljei sok hasonlésiagot mutatnak a
szerepkulturakban, Handy ¢és Trompenaars (1993) 4 dimenzidja kis mértékben térnek el
egymastol. Hofstede—Hofstede (2005) szervezeti kultira modellje 2 dimenzidval egésziil ki,
egyik az alkalmazottak identitdsa, a masik a kapcsolattartas a kiilsé kornyezettel.
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2.4. A vezetési stilus

., A vezetés szenvedély, hogy valami mast,
valami ujat alkoss masokkal ”"(MAXWELL 2014:15).

A szakirodalom a kovetkez6képpen hatarozza meg e fogalmat: az a mdd, ahogy a vezetd képes
hatni a beosztottakra, hogy azok megvalositsak a szervezet altal kitlizott célokat.

A szervezetek eredményes mikddésének egyik alappillére a vezetd, aki a tudasaval, empatikus
készségével, hozzaallasaval meghatdrozza a szervezet tagjainak magatartasat. A szervezet
kultarajat a nemzeti kultura hatarozza meg, a vezetési stilust pedig a szervezeti kultira. Nincs
jol bevalt recept arra, melyik a legjobb vezetési stilus, véleményem szerint a vezetési stilus
szituacio fliiggd, a vezetonek pedig tudatosan kell valtogatnia a stilusokat. Nem bizonyul jo
vezetdnek az, aki vezetdi palyajan csak egyfajta stilust képvisel. Ha a munkakoriilmények ugy
kivanjak, akkor legyen autokrata, vagy participativ, vagy hajcsar. A menedzser munkajanak
hatékonysagat meghatarozza az a tény, hogy a rendszer milyen modon képes hatni a
beosztottjaira, és milyen formaban tudja befolyasolni azok tevékenységét. A vezetési stilust
megitélésem szerint 3 tényezd determinalja. Legfontosabb eleme maga a vezetd személyisége,
masodik a szervezet tagjainak elvarasai, céljai és sziikséglete a szervezettel szemben, harmadik
pedig a kornyezeti ¢és helyzeti tényezok.

A tulajdonsagelmeéleti értelmezésben a vezetési stilust pszichologiai €s szociologiai tényezdk
vizsgélataval keresték a szakemberek a potencialis vezetOket. A magatartastudomanyi
megkozelitésben vezet6i attitidoket vizsgalnak, mennyire befolyasolja az alkalmazottak
hozzéaallasat a munkahoz a vezetd magatartasa, és megvaltozatja-e azok teljesitményét. A
kontingenciaelmélet szerint a vezetés koriilményei nagymértékben hatarozzak meg a vezetés
hatékonysagat. Hersey — Blanchard szituacios modellje (10. szamu abra) elfogadhato a
hatékony vezetdi stilus kialakitdsara, hiszen a modell alapfeltevése az, hogy a beosztottak
érzelmi intelligencia szintjének novekedésével magasabb szintli vezetési stilus valosul meg,
ugyanis az alkalmazottak szamara elérhetd célokat fogalmaz meg a menedzsment, a dolgozo
hajlando felelésséget vallalnia tetteiért és ennek megvalositdsdért rendelkezik a munka
elvégzéséhez sziikséges kompetencidkkal. Evans — House teoériaja szerint a vezetdi
hatékonysdgot a egyrészt a jutalmazasi rendszer, masrészt a célok (ezek mennyire
fogalmazodnak meg egyértelmiien a dolgozok szamara) teszik fiiggévé. Ugy gondoljék, ha a
beosztottak tisztdban vannak azzal, mit, és azt hogyan kell elérniiik, pozitivan befolyasoljak a
munkavallalok motivacigjat, teljesitményét és ennek kovetkezményét az elégedettségét
(GYOKER 1999).

Bencsik véleménye szerint a vezetési stilus .,...olyan alapveté befolydsolo tényezé, amely
lehetévé vagy épp ellenkezdleg, lehetetlenné teszi a fenti szervezeti miikodes teljesiilését”
(BENCSIK 2009:194).

Ternovszky ,, iranyado vezetéi magatartasokat” érti ez alatt, ,, A vezetd madsok dltal érzékelt
magatartdsa (mit mond és tesz” (TERNOVSZKY 2007:72).

Bennis és Alderson atalakito vezetési stilusa harmas egységet alkot a jovokép tervezésében, a
kommunikécioban ¢€s a cselekvésben, ami egységbe allitja az embereket egy tisztazott, pontos
célrendszer elérése érdekében. Ez a vezetd atalakitja 6nmagat és a vezetés természetét is,
ekozben folyamatosan tanul, hogy maga is jol vezethessen.
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Goleman — idézi Ternovszky — 2 fajta vezet6t kiilonboztet meg, egyikiik rezonans, a masikuk
disszonans. E16z6 képes rahangolodni munkatarsai érzelmeire, és azokat pozitiv irdnyba terelni,
hogy a munkavégzés soran tuddsuk legjavat adjak. A disszondns vezetd ennek ellentettje, a
kollégéival nem taldlja meg a k6z0s nevez6t. A rezonancia megtalalasa nem abbdl all, hogy a
vezetd jol all a dolgokhoz, hanem abbol, hogy tevékenységével példat mutat beosztottainak
(TERNOVSZKY 2007).

A hagyomanyos vendéglatas filozofidja és vezetési stilusa az emberek szemszogébdl
biirokratikusnak tlinik. A klasszikus vezetési stilus rutinok Osszességét jelenti, amelyben a
vezetOk szigoruan betartjdk a szabdlyokat és az eldirasokat. A vendéglatasban alkalmazott
vezetési stilus nem a személyre, vagy az egyéni munkavégzésre iranyul, hanem még jobban
magara a munkafolyamatra (TESON 2008).

A vezetési stilus megitélése az alkalmazottak szerint, a tudas atadasa fontossaga a betanulasi
1d6szakban, az 0j kolléga beilleszkedésének segitése, a szervezett munkafolyamatok megléte,
a kontrolling hatékonysaga, ¢és a beosztottakkal szembeni egyértelmii elvarasok
megfogalmazasa ¢és kommunikdldsa hatarozza meg a munkavallalok elégedettségét
(KOMIVES 2015a.).

A vezetés hatékonysaga tanulhatd a vezet6k szamadra, 6t (id0, kitekintés, erdsségek, prioritas
¢s stratégiai dontés) dimenzidt kell figyelembe venniiik (DRUCKER 1991).

Goleman et al. azt vélik, hogy a sikeres veztés kulcsa abban all, hogy a vezetdk érzelmi
intelligenciduknak koszonhetéen képesek a sajat maguk €s munkatarsaik kozotti kapcsolatok
iranyitasara. Ez az alapja az érzelmileg intelleigens vezetési stilusnak (GOLEMAN et al. 2003).
Blanchard et al. 1992 négy alapelvet hataroznak meg a vezetési stilus kapcsan. A vezetd pontos
utasitast ad a beosztottnak, amit kontroll alatt tart (vezetés). A vezetd felligyel, iranyitja a
munkavégzést, de dontéshozatalaban kikéri a beosztottai véleményét (irdnyitas). A vezetd
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tdmogatja az alatta levok munk4jat és a feleldsséget megosztja veliik (tamogtas). A menedzser
a meghozand6 dontésekkel és a megoldand6 problémakkal felmertiil6 feleldsséget atruhazza a
beosztottakra (atruhazas) (BLANCHARD et al. 1992).

A vezetés megtanulhato, és holnapra vezeto lehet az, aki a kovetkezd 10 dimenziot elsajatja és
alkalmazza. A beosztottakra hatni tudas, a prioritasok, az integritas, a pozitiv valtozasokra valo
hajlam, a problémamegoldas, a vezetéshez sziikséges tobblet (hozzaallas), a munkatarsak
fontossaganak felismerése, a vizio, az onfegyelem és a csapatépités (MAXWELL 2012).

2.5. A beosztottak szervezethez valo kotodésének foka

- A fizikai tékét barki képes reprodukalni, azonban az egyetlen erdforras, amelyet senki
nem tud lemasolni, az elkotelezettség, a csapatmunka és a vallalat munkavallalloinak
jaratassaga.”

(MAXWELL 2014:193)

A szervezethez valo kotddés a munkavallalok azonosulésat jelenti a munkaval, fontosnak érzik
magukat, rendelkeznek a munkavégzésiik soran korlatok k6zé szoritott autondémiéval, kotddnek
a szervezet kultirajahoz és az emberi kapcsolatok szintje magas szinten all. Négy aspektust kell
vizsgalni ezzel kapcsolatban; a fontossagot, identitast, a szervezeti kultirat, és a munkavallalok
tobbiranya kapcsolatat (gazdasagi, politikai, civil) jelenti, ami a stabilitast jelenti szamukra,
hogy érdemes ehhez a szervezethez tartozniuk. Minél tobb kapcsolat flizi a dolgozdkat a
céghez, annal nagyobb a lehet6ség kinalkozik a munkaltatonak, hogy megtartsa a beosztottait
(KLEIN — KLEIN 2008).

Meyer — Allen — idézi Balogh — véleménye szerint harom tényez6 determinalja a beosztottak
szervezethez vald kotodését. Az elkotelezddés hatterében az érzelmi alapu, a koltség szamitasan
alapulo és a kényszeren alapuld kotddeés egyiittes jelenléte hatdrozza meg a munkavallalok
viselkedését a szervezetben, amit tapasztalati tanulasukbdl ered. Az elsé dimenzi6 a dolgozo
erds azonosuldsat jelenti a szervezeti célokkal, azért dolgozik ott, mert ott akar. A masodik
dimenzioban azért tagja a szervezetnek, mert musz4j, mivel szervezetbdl vald 6nkényes kilépés
miatt draganak talalja az elhagyés koltségeit (magasabb nyugdij, baratsagok megsziinése). A
harmadik esetben az egyén szintén valami kényszer miatt tagja a szervezetnek, ugy érzi, valami
miatt ott kell maradnia. Sok esetben etikatlannak érzi, ha a belé fektetett (szakmai
tovabbképzeés) energiat nem fizeti vissza. Tehat a szervezeti elkotelezettség harom pillére:

1. Eros hit, és azonosulas a szervezeti célokkal, normakkal, értékekkel,
2. készség arra, hogy a dolgozé ennek megvalositasa érdekében eréfeszitést tegyen,
3. tagja maradjon a szervezetnek (BALOGH 2008).

Lovey — Nadkarni szerzéparos a munkatarsak sziikségleteinek kiemelt szerepében latja a
szervezethez valo kotddés fontossagat abban a tekintetben, hogy a munkavallalok éreznek—e
O0romot, avagy nem a munkavégzésiik soran. Véleménye szerint ez kozvetleniil a munkahely
atmoszférajatol fligg, azaz milyen a munkavallalok szervezetben eltoltott munkaidejiik
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mindsége. A beosztott adott helyhez valo kotédését (Klein — Kleinhez hasonléan) 4 faktor
hatarozza meg;

Erezze magat fontosnak,

legyen szabadsaga a munkavégzés soran,
azonosuljon a vallalati kultara értékeivel,
rendelkezzen tobbiranyu kapcsolatokkal.

A

A beosztott fontossagérzetét interperszonalis és nem interperszonalis tényezOk hatarozzak meg.
Az el6bbi az emberekkel kapcsolatos (Osszetartozas és a hatalom), utobbi a nem emberrel
kapcsolatos (teljesitmény). A fontossag €és az autondmia egyiitt biztositja a munkavallalo
identitasat. ,, 4 legalapvetobb autonomia, ha megvan a jogunk arra, hogy tévedjiink, és
szabadsdgunk arra, hogy kisérletezziink, prébalkozzunk” (LOVEY — NADKARNI 2008:91). A
probalkozas azt jelenti, hogy az alkalmazott a sajat belatasa szerint végzi el a munkat, nem az
egyetlen — a munkaado altal — meghatarozott modon. A tobbiranyu kapcsolatok alatt gazdasagi,
politikai és civil szervezetekkel vald egyiittmlikodést ért a szerz6. A gazdasagi kapcsolat
lényege, hogy a munkavallalok befektetett erdfeszitéseikért ellenértéket (bért) kapnak a
szervezettdl. Ennek f6 mozgatd rugodja az, hogy a szervezet tagjaként a lehetséges legjobb
feltételek kozott jojjon 1étre munkaszerzodés. A politikai kapcsolat jogrendszereken alapul, ami
azt jelenti, hogy az alkalmazottak véleményeikkel, javaslataikkal befolydsolni tudjak a
szervezet mikodését. A civil kapcsolat alapja a kotelesség és a hala érzése. Munkatarsunk nem
var cserébe semmit, amit tesz, azért teszi, mert beliilr6l jové késztetést érez. Ezek a
kapcsolatokat jelentenek, minél tobb gyokérrel rendelkezik a munkatars, annal nagyobb a
szervezethez valo kotddése. Ha a beosztott ugy érzi, hogy a szervezet fontos tagja, oda tartozik
¢és van lehetdsége mind személyes €és szakmai fejlddésre, abban az esetben jol teljesit. Ez az
oromteli szervezet egyik ismérve (LOVEY — NADKARNI 2008).
Zichermann — Linder a munkavallallokat a gamifikacion keresztiil koti a szervezethez, ugy
gondoljak, hogy ,,...a jatéktervezés és a viselkedési kozgazdasagtan legjobb eszkézeinek
felhaszndlasa révén elkotelezédik” (ZICHERMANN — LINDER 2013:14).
Az elkdtelezodést harom tényezo egylitt dllasa eredményezi. Az elsé az, hogy a munkavallalo
higgye el és azonosuljon a vallalat célkitlizéseivel, a masodik az, hogy ennek megvalositsasaért
erofeszitéseket tesz, a harmadik pedig az, hogy tovabbra is a szervezet tagja maradjon a
munkavallal6. Ez azonban nem zérja ki annak lehetéségét (nem mond fel a munkavallald) sem,
hogy a magas érzelmii kotédésti munkavallalok abban az esetben is tagjai maradnak a
szervezetnek, ha nem mindenben elégedettek (MOWDAY et al. 1974).
Hirschman értelmezésében a szervezethez vald kotédést a munkavallalé tiltakozasa feltételezi
(az elégedetlenség kozvetlen kifejezése a menedzsmentnek), hogy a kivonulas adta biztonsagot
kockéara téve mégis hajlandok felcserélni a tiltakozasukban iranyuld erdfeszitések
bizonytalansagaval (HIRSCHMAN 1995).
Argyris szerint az elégedetlenség négy magatartasformat valt ki a beosztottakbol:

1. Teljes erofeszitéssel dolgozva teljesit — a ranglétran vald feljebbjutas garancia az

elégedettségéhez,
2. érdektelenné valik, anyagiakat helyezi el6térbe,
3. védekezd pozicidba keriil,
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4. kivonul a szervezetbdl.
E kettd szintetizalasa 2 dimenziés modellt eredményez, amelynek kimeneti pontjai a két
végpont kozott (aktiv/passziv és destruktiv/konstruktiv) lehet. A hiiség passziv, de konstruktiv,
hiszen a munkavallal6 bizalma a vezetés felé toretlen, és bizik abbban, hogy a menedzsment
megteszi a sziikséges intézkedéseket (ARGYRIS 1968).

2.6. A fluktuacié fogalmi meghatarozasa

» A szervezetbol onként vagy kényszer hatasa daltal tavozott munkatarsak potlasara felvett
munkatarsak szazalékos aranya az atlagos dallomanyi létszamhoz képest, 12 honapos
iddintervallumra vetitve” http://www.fluktuacio.hu/fogalmak.

Ambrus — Lengyel értelmezésében a tiszta fluktuacid esetén a munkahely valtoztatasa adott
gazdasagi struktiran beliil, azonos tipusiu munkahelyeken torténik a munkavallalok részérdl,
melynek nagysagat egyidejiileg tobb tényezo hatarozza meg, a szervezettdl fiiggetlenekre, és
figgdkre. Elobbiek csoportjaba tartozik példaul a vonzaskorzetébe tartozé munkaerdpiacban
bekovetkezett valtozasok, mig utdébbiba a munkahelyi 1égkor, a javadalmazasi rendszer, az
egységben alkalmazott vezetési stilus (AMBRUS — LENGYEL 2006).

A forrasokbol megjelolt definiciokbdl a munkaeréaramlést a kdvetkezoképpen szintetizalom: a
munkaerd cserélodése az adott szervezetben/egységben, adott idészakban, havi, illetve éves
bontasban a szervezet és kornyezete kozott.

2.6.1. A munkaeréaramlas célja, szintjei

A munkaerd aramlas célja, hogy a szervezet optimdlis szdml és mennyiségli munkaerdvel
masképpen fogalmazva a megfeleld szamu és kompetenciaval rendelkezo munkaeré a megfelelé
idoben dlljon a szervezet rendelkezésére. Maga az aramlas fiigg a munkaerd tervezéstol, vajon
meg tudja-e pontosan, elére hatarozni az EEM a sziikséges kompetenciaji munkavallalok
szamat, vonzonak talaljak-e a munkavallalok a vallalatokat, képes-e megtartani a munkaltat6 a
megfeleld kompetencidkkal rendelkezd embereket, illetve tdmogatja-e a vallalkozds a
munkatarsai szamara az explicit tudas megszerzését (BOKOR et al. 2007).

Bakacsi et al. az emberi eréforras aramlas folyamatat az alabbiak szerint hatarozzak meg:
e Az emberi eréforras felvétele,
e (1j pozicioba helyezése,
e kidramlasa a szervezetbdl.

Ezekhez a folyamatokhoz a HR alrendszerei kapcsolddnak, kiillondsen fontos szerepet jatszanak
a vallalkozasok életében a karriermenedzsment, a motivacios és 0sztonzd rendszerik. Az
emberi eréforras aramlés (tovabbiakban EEA) vizsgalata harom dimenzioban torténik. Az elsé
a tarsadalmi aspektus, amelyben a munkavallalok a maslow-i sziikségleteiket minél magasabb
szinvonalon szeretnék kielégiteni, ennek a valtozasnak koszonhetéen pedig atalakulnak a
szervezet koltségstruktiraja, az értékteremtd folyamatok 0j szervezeti attitidjei, a szervezet
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kulturdja (a szervezet tagjainak szocializacioja) és a vezetok stilusa is. A gazdasagi és politikai
valtozasok hatasara az allam beavatkozik a foglalkoztatas rendszerébe, szigoritotta a
l1étszamleépitéseket, az elbocsatasokat, ennek okan a létszdmcsokkenés jelentdés mértéki
koltségtényezové valt, ami novelte a toborzas és kivalasztas, a belsd képzés €s az emberi
er6forras aramlas tervezésének hatékonysagi mutatdit. A masodik aspektus, a szervezeti
nézdpont, azaz az EEA-al szemben megfogalmazott hosszl tava stratégiai elvaras, melynek
keretében az emberi er6forras menedzsment biztositja a stratégia megvalositasahoz szilikséges
optimalis 1étszamot és kompetenciakészletet. Az EEA dualis feladatat ugy hatdrozhatjuk meg,
egyrészt stratégiai szinten ugy mikodnek az alrendszerei, hogy azok realizalasakor a szervezet
stratégiai versenyelényhdz jut, masrészt operativ szinten olyan alrendszereket fejleszt ki és
miukodtet, amelyek valamennyi szervezeti egység szamara biztositja az adott feladat ellatasahoz
szlikséges legalkalmasabb munkaerét. A harmadik dimenzioban, az egyén szemszogébdl a
hatékony EEA-rendszer megtalalja a kozos pontot a szervezet és az egyén Karriertjaban a
szakmai és egyéni kompetencidk megszerzését ¢€s fejlesztését. A jelen munkavallaloira a
statusz, a hatalom a jellemzd, mig a jové munkavallaloi azt a munkahelyet keresik, ahol a
munkabol szarmazé siker, az 6nmegvalositas lesz fontos (BAKACSI et al. 1999).

2.6.2. Az emberi eréforras aramlasi modelljei

Ahhoz, hogy az EEA illeszkedjen egyrészt a vallalati stratégiahoz, masrészt az emberi erforras
menedzsmenthez, a kdvetkezd 1ényeges kérdésekre kell valaszt adnia. Miképp jarul hozza a
vallalat alapveté versenyképességének fejlesztéséhez és megtartasahoz az EEA, mi a
vallalkozas misszidja, vizidja — ehhez milyen tudédsu és kompetencidju emberek sziikségesek —
megengedhetik-e a vallalatok vezetdi a kulcsemberek elveszitését, hogyan biztositja a
menedzsment a munkavallaléi elégedettséget a megtartds folyamataban. Minden gazdalkodé
egységben a munkaerd-ellatasat kettd determinans hatdrozza meg. Vagy nyitott a munkaerdpiac
felé, ebben az esetben mind a vezetd, mind a nem vezetd beosztast alkalmazottait innen potolja,
vagy csak a hierarchia alsé szintjeire vesz fel alkalmazottakat, a felsébb szinteken sajat
embereibdl valaszt. Négy alapmodellt kiilonbozetet meg a szakirodalom, amelyre
visszavezethetd szinte mindegyik vallalatban a munkaerd dramlds modellje. Az élethosszig
tartd modellben a munkavallalok felvétele a legalsod szintre torténik, csak abban az esetben
valnak meg a dolgoz6tol, ha annak teljesitménye csokken. A hosszl tdvon alapuld bizalom a 6
pillére ennek az alkalmazasnak, amelyre erds szervezeti kultlra és paternalizmus a jellemzd.
Ezt a mddszert alkalmazzédk hazankban a korményhivatalok és allamigazgatéasi szervezetek,
valamint Japanban levé multinacionalis cégek. A ,,fel vagy ki ” modellben csak a legalsé szintre
vesznek fel alkalmazottakat, minden magasabb poziciot belsdleg oldanak meg. Aki nem képes
ebben a modellben szakmailag el6relépni, az el6bb, vagy utobb 6nként valik ki a szervezetbdl.
Ez a modell figyelhetd meg a tandcsadd cégeknél, jogi képviseleteknél és a felsdoktatasban, a
szervezeti kultardjukra a verseny a jellemzd, a tanuldszervezetekben tapasztalhato folyamatos
képzés — fejlesztés (Life Long Learning) miatt a legkdltségesebb. A ,,bizonytalan be vagy ki”
modellben az j munkavallalokat a szervezeti struktira barmely szintjére veheti fel a
munkaado, nem a bizalomra épit, hanem a szakmai kompetencidkra. Ebbol adédoéan a
szervezetbdl valo kilépés oka a gyenge teljesitményre vezethetd vissza. Ezt a modellt gyakran
alkalmazzak fizikai dolgozok esetében, illetve azokban az iparagakban, ahol a kiils6 kornyezet
gyakran valtozik a beosztottak teljesitményével egyiitt. A gyakorlatban tisztan egyik modell
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sem tapasztalhatd, az egyes modellek elemeit tartalmaz6 vegyes modell valt elterjedté, az
¢lethosszig tartd6 modellt alkalmazzék a fels6 vezetésben, mig a kdzép- €s alsd vezetdket a be
vagy ki modell szerint alkalmazzak (BAKACSI et al. 1999).

2.6.3. A fluktuacidé méroszamai

A kilépési forgalom megmutatja, hogy egy alkalmazottra hany kilépd (a szervezetet elhagyo)
munkatars jut. A mutatd értéke kétféleképpen csokkenthetd, egyrészt, ha a kilépdk szama
csOkken, masrészt, ha az dllomanyi 1étszam nd €s a kilépdk szdma nem valtozik. Szamitasa ugy
torténik, hogy a kilépok szamat osztjuk az atlagos allomanyi 1étszammal és szorozzuk 100-al.

Kilépok szama (f6)
Kilépési forgalom indexe = X 100

Atlagos allomanyi létszam (f6)

A belépési forgalom lényege abban all, hogy egységnyi foglalkoztatottak szaméra mennyi 4j
belépd tarsul. A munkaeréforgalom szamitasanal a belépdk és kilépdk egyiittes Osszegét
vizsgaljuk az atlagos allomanyi létszamhoz viszonyitva. A munkaerdvaltds a belépdket
viszonyitja a kilépdk szamaval, és ennek eredményét osztva az atlagos allomanyi létszammal
kapjuk meg a valtas intenzitasat (http://www.fluktuacio.hu/fogalmak).

2.6.4. A fluktuacié kovetkezményei és koltségei

SPECTOR (2003) fluktuédcios modelljében a munkavallalé 6nkéntes felmonddséhoz csupan
egy tényezo jarul hozza, mégpedig a munkahelyével kapcsolatos elégedetlensége. Ez vezeti 6t
a felmondasi szandékahoz, amely késobb a szervezetbdl vald onkéntes kilépéshez vezet. Ezt
szemléleti az alabbi 4. szamu tablazat.

4. tablazat: Spector fluktuacios modellje

nem eredményre vezetd /kényszeritd tényezok
l (szervezeti kultura elemei, autondmia, bizalom hidnya) 1
munkahelyi felmondasi szandék konstruktiv megoldéas/dnkéntes
elégedetlenség megfogalmazéisa kilépés

Forras: Spector 2003:257 alapjan sajat szerkesztés

Spector modelljét tovabbi harom tényezdvel egészitettem ki, amelyek véleményem szerint
dontd hatassal vannak a fluktuaciora. Mindhdrom elem kovetkezménye a munkavallaloi
elégedettségnek. Nagyon fontos az egyénre szabott (megfeleld) motivacio, a jol megvalasztott
kompenzacios rendszer, valamint a szakmai eldrelépés biztositasa a beosztottaknak. Mindezek
hianya a beosztottak elégedetlenségéhez vezetnek, ami a munkavallaldé 6nkéntes tavozasahoz
vezet, amelyet az alabbi tablazat mutat be.
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5. tablazat: Sajat fluktuaciés modellem

nem eredményre vezetd /kényszeritd tényezok
(szervezeti kultura elemei, autondmia, bizalom hianya) l
motivacio, javadalmazas, elérelépés hianya
munkahelyi felmondasi szdndék konstruktiv megoldéas/dnkéntes
elégedetlenség megfogalmazasa kilépés

Forras: sajat szerkesztés

A fluktuacié szamitdsakor kettd alternativa kozott valaszthat a munkaltatd, vagy azokat a
koltségeket veszi figyelembe, amelyek valos veszteségeket jelentenek a vallalkozas szdmara
(részben sem tériil meg), vagy minden koltséget raforditasként kezel, ami a kilépd, illetve a
belépd alkalmazottal szemben felmeriil. Az aldbbi 6. szamu tdblazat a kdzvetlen koltséget
mutatja be. Fontos, hogy a munkaltato a bérekhez kapcsolodé jarulékokat is vegye figyelembe.

6. tablazat: A koltségek nemenkénti bontasa

Megnevezés Osszeg

az elbocsatas (végkielégités, tilorak, adminisztracios)

toborzas, kivalasztas (hirdetés, interjuztatas, referencia ellenérzés)

adminisztrativ (munkaruha, munkavégzéshez sziikséges jogosultsag)

tréningek/képzések (munkatars, eldado, anyagok, eszk6zok)

Osszes kozvetlen koltség

Forras: http://www.fluktuacio.hu/a_fluktuacio_kovetkezmenyei alapjan sajat szerkesztés

Tovébbi terheket r6 a munkaltatokra, ha a kivalasztott egyén mégsem felel meg a vallalkozas
elvardsainak és Ujabb hirdetés(ek)re, interjuztatasra van sziikség, vagy a dolgozd nem tudott
beilleszkedni a szamara 1 szervezeti kulturaba. Az aldbbi 7. szdmu tablazat ezek koltségeit
mutatja be.

7. tablazat: A fluktuacio teljes raforditasai 3 honap eltelte utan

Megnevezés Osszeg

az elbocsatas (veégkielégités, jogi, adminisztracids)

toborzas, kivalasztas (hirdetés, interjuztatas (exit), referencia ellendrzés)

adminisztrativ  (munkaruha, munkavégzéshez sziikséges jogosultsag,
munkaveégzéshez sziikséges eszkdzok kiaddsa, biztositasa)

tréningek/képzések (munkatars, eldado, anyagok, eszk6zok)

foglalkoztatas (3 havi bér, juttatas, telefon, igénybe vett belsé szolgaltatasok
pl. bérlet, elmaradt haszon, selejt, timogatas a munkavégzéshez)

Osszes kozvetlen koltség

Forras: http://www.fluktuacio.hu/a_fluktuacio_kovetkezmenyei alapjan sajat szerkesztés

Az alabbi 8. szamu tablazat jol szemlélteti, hogy a szervezet szamara a fluktudcid tobb
negativummal jar, mint pozitivval. A jo6 tulajdonsagai koziil az (1j munkaerd érkezése impulzust
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adhat az ott marad6 kollégak szamara a jobb teljesitmény elérésére, valamint 0j szemléletiikkel,
explicit és implicit tudasukkal versenyeldnyhoz juttathatjak aktudlis szervezetiiket. Az sem
elhanyagolhat6 szempont, hogy az 1j munkaerd vérfrissitésével a szervezetben a karrierjiikben
megrekedt, céltalan kollégaik helyett, energikus, dinamikus, célratord kollégakat kaptak

8. tablazat: A fluktuacio jo és rossz oldalanak vizsgalata

Negativ Pozitiv
pénziigyi motivalatlan munkatarsak tavozésa
(kieso teljesitmény, elmaradt haszon, gyenge teljesitményt nyjtok helyett jok
kivélasztas, toborzas, beilleszkedés) az ujak uj perspektivat hoznak
tudas, képesség /v csak a szervezetben hasznosithato
a kilép6 tudésa a konkurencia versenyelonye
a kilépo potlasa hosszt ideig tart “™®mas szervezetben is hasznosithat6 tudas

munkaszervezési nehézségek
az uj kolléga kivalasztasa és betanitasa

miikodési zavarok
a régi kolléga rutinja, (az 01j lassabb
munkavégzése)
jogosultsagok atszervezése
delegalas
kommuniacid

csoportdinamika
fesziiltség a korabban jol miikoddk kozott
racionalis dontéshozatal
méltanyossag, korrektség

Forras: http://www.fluktuacio.hu/a_fluktuacio_kovetkezmenyei alapjan sajat szerkesztés

Az elmult évtizedekben megvaltozott a vezetdk szemlélete a munkavallalok munkaviszonyanak
munkaltatd altali felbontasaval kapcsolatban. 40 évvel ezeldtt a vezetok mérlegelés nélkiil
hoztak meg dontéseiket a beosztottaik elbocsatasarol (ezzel oriasi karokat okoztak, amit a mai
napig sem hevertek ki a szakma), de voltak a megiiresedett helyekre jelentkez6k. Ma annyiban
valtozott a helyzet, hogy nincs ember, mert mindenki (aki csak teheti) kiilf6ldon van
alkalmazasban.

A masik nagy problémat az jelenti a vendéglatasban, hogy a vendéglato iizletek tulajdonosai
nem vendéglatd szakemberek, hanem hozza nem értd befektetdk, akik szakéacsaikkal nem a
szakma normai szerint (anyaghanyad és konyhatechnologia) akarjak elkészittetni az ételeket,
hanem 0igy, mint azt a nagyanyjuk készitette.

2.7. A dolgozok elégedettsége és mérése

Az elégedettség és az elkotelezddés konceptualizalasa még a szakirodalomban is keveredik,
mint példaul a motivacio és az oszténzés (NEMES — SZLAVICZ 2011). A munkanak nagy
jelentdsége van az emberek életében, a munkdval vald elégedettség pedig része az élet
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mindségének, és hatassal van fizikai és mentalis kozérzetinkre (MEDGYESI — ROBERT
2000).°

Bencsik ravilagit arra, hogy az egyén céljainak megvalositasa érdekében a szervezeti célokat
hozza 0Osszhangba, ezaltal magasabb mindségi munkat produkdl, ami sajat munkahelyi
elégedettségét noveli. A mindségi munkavégzés tehat nem taktikai, hanem stratégiai
versenyképesség feltétele, amely soran az érzelmi intelligencia (tovabbiakban EQ) o6t
dimenzidja hatarozza meg a csoport, igy az egyén normait. Ezek az dnismeret, az 6nkontroll, a
motivacio, az empdatia és a szocidlis érték. A munkavallalok elégedettséget leginkabb
meghataroz6 tényez0i a fent felsorolt fogalmak, amelyek egyébirant az EQ-t is jellemzik. Az
alabbi 9. szdmu tablazat a munkavallalok elégedettségét vizsgalja az EQ tiikkrében. A szervezet
versenyképességének megtartasaban, vagy megteremtésében fontos szerepe van a vezetési
stilusnak a vezeték kompetencidinak megléte és a munkavallaldi elégedettség vezetdi
szemléletbe valo integralasa. A szervezeti kultira, a tanuld szervezetek megléte, a fejlodés és a
céltudatos vezetdi magatartas az elégedettség elofeltételei (BENCSIK 2009).

9. tablazat: Az elégedettség vizsgalata

Elégedettség jellemz6i | Elégedettségi jellemzok EQ jellemzo6i

bizalom Oszinte, nyilt, félelemmentes 1égkar, kommunikaciod
természetes kommunikéacio,
akadalymentes informaci6aramlas
felel6sségvallalas 0nallo dontési képesség és ennek lelkiismeretesség
megteremtése a vezetés részérdl
munka tudatositasa

a dontések eredményének

szambavétele

munkafeltételek fizikai adottsagok (targyi feltételek) optimizmus
technika fejlettsége megbizhatdsag
eszkozellatottsag

elfogadas otletek Innovacio
kreativités
dolgozo6i javaslatok

teljesitményértékelés | elvaras — lehetOség vezetes
feltételek 6sszhangja pontos Onértekelés

munka-és folyamatszervezés

Forras: Bencsik 2009:193 alapjan sajat szerkesztés

BAKACSI (2004) szerint a munkahelyhez kapcsol6do legfontosabb attitid a munkaval valo
elégedettség, vagy elégedetlenség, amely annak a kovetkezménye, mennyire jelent a beosztott
szamara a munka elvégzése. mennyire talaljak az érte kapott javadalmazast méltanyosnak,
mennyire tdmogatdk a munkafeltételek €s a 1€gkor, valamint a kollégék és a fonok. KLEIN —
KLEIN (2009) markansabban fogalmazza meg az elégedettség fogalmat, kiemeli azt, hogy a
munkavallaloi elégedettség altalanos attitlid, amelyet harom teriiletet foglal magaba. Ezek a
sajatos munkatényezok, az egyéni jellemvondsok és a munkan kiviili csoportkapcsolatok.

%Elektorikus valtozata 2006—ban jelent meg; letdlthetd: http://old.tarki.hu/adatbank—h/kutjel/pdf/a861.pdf
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Csikszentmihdlyi értelmezésében a munkaval vald elégedettség attol is fiigg, a munkasnak
autotelikus személyisége van-e vagy sem. ,,Valosziniileg 6nmagaban egyik stratégia sem teszi
a munkat élvezetessé; a ketté kombindcioja azonban nagyban hozzdajarulhat a tokéletes
élmények megszerzéséhez” (CSIKSZENTMIHALYI 1997:77). A beosztottak munkahelyi
elégedettségét nagymértékben befolyasolja azok munkajahoz tartozo6 attitiidjei.

2.8. A vendéglatas elméleti hattere

~Meghivni valakit annyi, mint felelosséget vallalni
a jollétérol mindaddig, mig a fedeliink alatt marad.”
(BRILLANT-SAVARIN)

A vendéglatds minden kultirdban az emberek mindennapos tevékenységének része;
vendégségbe jarunk, vendégeket fogadunk otthonunkban. Etkezési szokasainkat dontéen
meghatarozzak a csaladunk étkezési szokasai, annak gyakorisaga, koriilményei és formai. A
vendéglatasban dolgozd szakemberek van lehetdségiik befolyasolni a tarsadalom tagjait az
egészséges taplalkozas iranyaba, hiszen a gasztronomia tagabb értelemben vett értelmezésében
magaban foglalja az ételkészitést, az ételek talalasat, az étkezés kultarajat, az asztal teritését,
egyszoval mindent, ami az étkezéssel kapcsolatos.

Az el6z6 alfejezetekben targyalt fogalmak altalanossagban mutattdk be a munkavallalok
kivalasztasat, azok motivacioit, teljesitményértékelésiiket ¢és egyéni fejlédésiiket. Azt
gondolom, hogy a vendéglatast megkiilonboztetd figyelemmel kell vizsgalni, hiszen az
értékteremtd folyamatok szolgéltatdsok lancolatabol allnak, err6l a szektorrol nem
beszélhetiink ugy, mint egy termeld lizemrdl (bar folyik termelés a vendéglatasban a
konyhékon). A vendéglaté tizletek spektruma széles, a munkavallalok kivalasztasa is masképp
miikédik, mint més dgazatokban. A kiilonboz6 kategoriajh iizletek alkalmazottai felé mas—mas
elvardsokat timasztanak a munkaadok, més kompetenciakkal kell rendelkeznie egy kocsmaban
alkalmazasban all6 pincérnek, mint egy els6é kategériaji otcsillagos szalloda éttermében
dolgozonak. A szolgaltatas marketingb6l ismert 7P-b6l az alkalmazottaknak (people)
kiemelked6 szerepiik van a vendéglatd egységek altal nyljtott szolgaltatasok sikerében, a
vendéggel ¢érintkezd személyzet kedvessége, nyitottsaga, bardtsagos megnyilvanulasa,
bizalomkelt6 megjelenése ¢és képzettsége, a beszerzésekkel foglalkoz6 munkatars
felkeésziiltsége alapvetden befolyasolja a vendégek elégedettségét, s igy a vallalkozasok
sikerességét is. A vendégek szerepe azért jelentds, mert a szolgaltatasokat tobbnyire mas
emberekkel egylitt veszik igénybe, akik negativ és pozitiv irdnyba egyarant befolyasolhatjak
egymas fogyasztasi szokasait és ehhez kapcsolodo elégedettségiiket. A helyi lakossag szerepe
pedig azért fontos, mert a turistdk az adott telepiilésen kapcsolatba kertlilnek veliik, ezért
vendégszeretetiik, vagy annak hidnya hatassal van a vendég elégedettségére. A szolgaltatasok
szinvonaldnak kommunikalasa nem csak a potencidlis vendégek szempontjabol fontos, hanem
altalanos jo hirlink fokozasara is, a vallalkozasbol beliilrdl kifele haladva kell kialakitani a belsé
marketinget ¢és a frontvonalmenedzsmentet, valamint a szolgalatdsainkat igénybe vevo
vendégek maximalizalasdnak tervezése, a kockazat csokkentése. Nem konnyiti meg a
szolgaltatok munkdjat az sem, hogy a szolgaltatas a vendéglatasban és a szallodaiparban nem
csak egy személy tevékenységétdl fiigg, hanem tobbétol.
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A XXI. szazad elején a vendéglatasban is beszélhetiink multikulturalitasarol, a hazai
vendéglatas piacan megjelentek olasz, kinai, torok, francia, indiai, mexikoi éttermek. A nemzeti
kultara hatarozza meg a szervezeti kultirat, tehat a Magyarorszagon miikodé vendéglatod
iizletek vezetdi, akik tobbnyire sajat orszagukbol szarmaznak, sajat honfitarsaikkal szeretnek
egylitt dolgozni. A eltérd kulturaval rendelkez6 alkalmazottak kozott levé konfliktusok nem
nyelvi okokra vezethetOk vissza, hanem azok nemzeti kultirajara és a kommunikéacidjara, azaz
a kontexusra (értékek, normak, beidegzddések, szokasok), .,..amely a kommunikacio
hatékonysdgat fokozza (FALKNE 2008:15).

A hazai szakirodalomban szamos definici6 1étezik a vendéglatas fogalmara.

A 2005. évi CLXIV. térvény a kdvetkezOképpen hatdrozza meg:

keész- vagy helyben készitett ételek, italok jellemzden helyben fogyasztas céljabol torténd
forgalmazasa, ideértve az azzal 6sszefiiggd szorakoztato és egyéb szolgaltato tevékenységet is;
tovabba munkahelyen, valamint az oktatasi €s nevelési intézményekben barmely formaban
lizletszeriien torténd étkeztetés
(https://net.jogtar.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=A0500164.TV).

Csizmadia e fogalmat kettévalasztja, véleménye szerint egyrészt magara a személyes
szolgaltatd tevékenységre asszocidlunk, madasrészt arra a szervezetre, ,,amely kiilonbozo
egységein keresztiil — valtozatlan, vagy feldolgozott formaban — eljuttatja az élelmiszereket a
termeléstél (mezégazdasag, élelmiszeripar) a fogyasztoig, a vendégig” (CSIZMADIA 1996:4).
Burkané értelmezésében ,, 4 vendeglatas ételek, italok készitése és eladasa fogyasztoknak,
felhasznaldknak,viszonteladoknak, tovabba a vendéglatassal osszefiiggd szorakoztato és egyéb
szolgaltato tevékenység, a munkahelyen dolgozok, valamint az oktatasi és nevelési
intézményekben tanulok és a gyermekek étkeztetése (BURKANE 1999:7).

Burkdné meghatarozasa elfogadhatd, hiszen 6 fogalmazza meg teljeskoriien a vendéglatas
fogalmat, melynek tevékenysége nem csak arra korlatozodik, hogy az iizlet sajat maga késziti
el az eladasra kinalt termékeket, hanem részt vesz a munkahelyi vendéglatasban is, és termékeit
kiskereskedelmi forgalomban értékesiti.

E fogalom féiranyvonalanak meghatarozasa a kereskedelemrdl sz6lo, 2009. évi LVI. torvény
az elébb emlitett 2005. évi modositasa ugy, hogy a kettdt szintetizalja a 2. paragrafusanak 30.
pontja szerint: ,,Vendéglatas: kész vagy helyben készitett ételek, italok jellemzoen helyben
torténd fogyasztdas céljabol torténd forgalmazasa, ideértve az azzal dsszefiiggd szorakoztato és
egyeb szolgaltato tevékenységet is” (MARTOS et al. 2007:B2.15 2).

A Magyar Ertelmezd Kéziszotar a kovetkezéképpen definialja a vendéglatas fogalmat: ,, fn
Vendégekrél valé gondoskodds” (JUHASZ et al.2000:1481).

A Magyar Szokincstar értelmezésében ,, fn. megvendégelés, trakta (biz) vendégség, lakoma,
sziveslatas, joltartas -t értiink” (KISS 2015:898).

Voleszak a kovetkezOképpen definialja e fogalmat: ,, A vendéglatas olyan sajatos kereskedelmi
tevékenység, amelynek keretében helyi lakossdgot és a turizmusban résztvevoket latjak el
étellel, itallal és kiilonbozé szolgaltatdsokkal ” (VOLESZAK 2008:26).

A kereskedelmi vendéglatds a vendéglatas legjellemzébb forméja, a vendéglatod iizletek
arusitdsa nyilt, tehat szolgaltatasaikat barki igénybe veheti. A munkahelyi (intézményi)
vendéglatas a kereskedelmi vendéglatassal szemben zart jelleggel miikddik, ezek szolgaltatasait
csak az adott intézmény alkalmazottai vehetik igénybe (ENDRODY — VERES 2005).
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A vendéglatds fogalmi meghatarozasat sajat szakmai tapasztalataim alapjan a
kovetkezOképpen definidlom: Sziikebb értelemben a kereskedelem specialis 4gazata, amelyben
a beszerzett javakbol szolgaltatas €s szakmai tudastranszfer Gtjan 0j érték teremtddik. Tagabb
értelemben gyiijté fogalom, melynek soran a vendéglaté iizlet komplex szolgaltatdsokat nyu;jt
a hozza érkez6 vendégek szamara, kivansagaiknak legnagasabb szinten eleget téve; ugymint
ital-étel-egyéb szolgaltatasok kapcsan.

2.8.1.  Agazati elemzés

A vendéglatas a turizmus kiegészitd szolgaltatasaként a harmadik szektorban fejti ki
tevékenységét, a magyar gazdasag huzo agazatanak mondhatd, hiszen 2019. évben
Magyarorszag GDP-jénck 10%-at tette Ki.

A gasztronoOmia tagabb értelmezésben magéba foglalja a teritést, az ételek készitését,
felszolgalasat, tehat mindazokat, amik az étkezéssel kapcsolatosak. A magyar gasztronomiai
hagyomanyok 4apolasa és Orzése nagy hatassal van hazank kiilfoldi megitélésében, a
vendéglatas alapfeladata az egészséges, korszerli, mindségi taplalkozas terjesztése a tradiciok
figyelembevételével. Ahhoz, hogy Magyarorszag a piacon versenyképességét megorizze,
fontosnak tartom, hogy a magyaros vendégszeretetre alapuld gasztronomiai attrakciok tovabb
fejlesztésével kell kiépiteniink a gasztroturizmus fellenditését hazankban. Ehhez kapcsolodo
gasztronomiai rendezvények szervezése indokolt, Gyorott mar tobb éves hagyomanyai vannak
tobbek kozott a négy évszak fesztivaloknak, amelyekhez egyéb kézmiives termékek (csokoladeé,
palinka, sor €s bornapok) értékesitése kapcsolddnak.

A KSH adatai alapjan, Magyarorszdgon 2019. marcius 31-i allapot szerint 82840 f¢ allt
alkalmazasban a vendéglatasban, amelyet a 11. szamu 4bra prezental. Legnagyobb létszamban
a teljes munkaidoés fizikai dolgozok vannak 47459 fovel, a szellemi allomany szama 10176 6.
A nem teljes idejl szellemi ¢és fizikai alkalmazottak szama 26464 6.

A vendéglatasban alkalmazasban levok szama

30000 26464

10176

Alklamazottak szam
=
o1
o
o
o

teljes munkaidds havi 60 ora fizikai és  teljes munkaidds
fizikai szellemi szellemi

Megnevezés

11. abra: A vendéglatasban dolgoz6é munkavallalok szamanak vizsgalata
2019.03.31-i allapot szerint teljes és részmunkaidében foglalkoztatottak szerint
Forras: http://statinfo.ksh.hu/Statinfo/haViewer.jsp alapjan sajat szerkesztés
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Az aldbbi 12. szam® abra idésoros adatai a Gydér-Moson-Sopron megyében iizemeld
vendéglatoipari egységek szamat szemlélteti (étterem, cukraszda és egyéb vendéglatohely). A
2015. bazis évhez képest 2016. és 2017. évben az ilizletek szama alig valtozott, a jelentds
visszaesés oka 2018. évben a vidéki (els6ésorban a falvakban) tizletek bezarasa volt. A 2008-as
gazdasagi valsag a vendéglatast is érzékenyen érintette, ez tovabb gylriizott még a kovetkezo
években is. Ehhez parosult még az ottani vendéglatosok altal generalt arverseny (egymasra
nyiltak a vendéglatéd tizletek, ahol az iizletvezetOk az iizlet versenyképességét csak az arak
lejjebb vitelével tudtak fenntartani, igy az lizemelés veszteséges lett, hiszen a kis arrés nem
biztositott fedezetet a kdltségek finanszirozasara és a nyereségre).
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A vendéglaté iizletek szama

11420
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Evek

12. abra: A vendéglato iizletek szamanak vizsgalata Gyér-Moson-Sopron
megyében 2015. és 2019. kozott
Forras:http://statinfo.ksh.hu/Statinfo/haViewer.jsp alapjan sajat szerkesztés

A nyugat-magyarorszagi régido kozelsége az osztrak hatarhoz wjabb kérdést vet fel, vajon
mennyire szivja el az osztrak munkaerdpiac e régio és a magyar munkavallaloit. Az osztrak
Hauptverband adatai alapjan 2019. januarjaban a németek (104866 f6) utan a masodik legtobb,
kiilfoldi munkavallalo Magyarorszagrol érkezik, Osszesen 96635 {6 volt alkalmazasban
Ausztridban. A harmadik helyen a t6rokok allnak 57520 fével. 50000 {6 feletti munkavallalo
van még Romaniabdl és a volt Jugoszlav tagkoztarsasdgokbol. A szallashely-szolgaltatassal
egyiitt a Hauptverband adatai alapjan 1656 {6 férfi és 1863 f6 nd alkalmazott dolgozik
Magyarorszaghoz legkozelebb allo tartomanyban, Burgenlandban. A fizikaiak alloméanya
jelentdsebb, mint a nem fizikaiaké, hiszen 6sszesen 191 (74 {6 férfi és 117 {6 nd) {6 utdbbi, mig
1582 fizikai (ebbdl 1882 f6 férfi és 1746 f6 nd). A fovaros is kedvelt munkaveégzés
szempontjabol, de a tavolabbi tartomanyok, mint példdul Salzburg, vagy Tirol szintén
foglalkoztat. Az alabbi 10. szamu tablazat ezt mutatja be.

10. tablazat: A vendéglatasban dolgoz6 magyar munkaerd vizsgalata Ausztriaban
(tartomanyonként) 2019. januari adatok alapjan

Osszes kiilfoldi Fizikai allomany Nem fizikai

Tartomany munkavallalo allomany
Osszes | Férfi | N6 Osszes | Férfi | N6 Osszes | Férfi | N6
Bécs 27852 | 15784 | 12068 | 24772 | 14240 | 10532 | 3080 | 1544 | 1536
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Osszes kiilfoldi Fizikai allomany Nem fizikai
Tartomany munkavallalo allomany
Osszes | Férfi | N6 Osszes | Férfi | N6 Osszes | Férfi | N6
Burgenland 3519 | 1656 | 1863 | 3328 | 1582 | 1746 191 74| 117

Tirol 30201 | 14927 | 15274 | 28311 | 14296 | 14015 | 1890 | 631 | 1259

Salzburg 19191 | 9573 | 9618 | 17939 | 9130 | 8809 | 1252 | 443 | 809

Forréas: Hauptverband (2019) alapjan sajat szerkesztés

2.8.2.  Magyarorszag vendéglatasanak torténeti 6sszefogalasa

Hazéank vendéglatasanak els6 emlékei Szent Istvan kiraly uralkodasanak idejére datalhatok
(1006-ban mar kocsmak miikodtek). Iparszerii foglalkozast bizonyitd okevél maradt rank 1279-
bdl Kopasz Péter Esztergomban miikodtetett fogadojarol. A kozépkorban az egyhaz szerepe
meghatarozd volt a vendéglatas tekintetében, hiszen a monostoroknak feladatuk volt a
szallasadas és az utazok étellel-itallal valo ellatasa. A torok hodoltsag idején jelentek meg az
els6 kavékorcsmak, ezek azonban a torokok igényeit elégitették ki. Egy torok mondas szerint
az ember nem azért megy a kavézokba, hogy kavét igyon, hanem azért, hogy beszélgessen. Az
éttermek, vendéglok eleinte foleg az utazok kiszolgalasaval foglalkoztak, késobb inkabb a
torzsvendégek megtartasa lett a f6 cél. Pest a XVIIL. szdzadban vonzo desztinacid volt az
atutazok szédmara, 1696-ban 7 fogadd miikddott, osszesen 27 vendégszobaval. A szakacs
mesterség mellett a répacukor és a csokoladé térhoditasaval a cukrasz szakma is kezdett
kialakulni (ENDRODY 2003).

Az ipari forradalom vivmanyai Gjabb l0oketet adtak a vendéglatasnak, hiszen ezek az
idegenforgalom fejlodést is megalapoztak példaul a gézhajo, vagy a gdzmozdony feltaldlasaval.
Az els6 géziizemi vasutat hazdnkban 1845. julius 15-én adtak at, amely Budapest és Vac kozott
kozlekedett. A vasutallomasokon is volt vendéglatés, sajnos a restik megjelenésérdl nincs irdsos
anyagunk. Nemcsak az allomasokon tortént a vendégek étkezési és italozasi igényeinek
kielégitése, hanem a vonatokon, hajokon is, majd késébb természetesen a repiilégépeken is. A
rendszervaltasig a vasitallomason miikodé éttermek és biifék a MAV Utasellato Vallalat égisze
alatt miikodtek (SZIGETI et al. 2009).

Az elsé vilaghabori nemcsak vendéglatasunkra hatott kedvezétleniil, a jegyrendszer
bevezetése, a hatosagi kiutalasok, a korlatozo intézkedések miatt alakult ki a zugkereskedelem.
Az elsd vilaghdboru utani lassi konszolidaciot a nagy gazdasagi vilagvalsag torte meg, ebben
az 1ddszakban sajatos vendéglatd iizlettipusok virdgoztak, amelyek a kor igényeit tiikrozték.
Ilyenek voltak a kisvendéglok, kis sorozok, a vidéki millidjli éttermek. A masodik vilaghaboru
stlyos karokat okozott ennek az dgazatnak, Budapest valamennyi szallodaja, étterme, kavéhaza
a bombazasok kovetkeztében megsemmisiilt. A héaldzat ujjaépitése, korszeriisitése, bovitése
helyett valamennyi vendéglato iizletet allamositottak, ez teljes mértékben megvaltoztatta a
vendéglatas szerkezetét, uniformizalt vendéglatd éra korszaka kovetkezett. A mar kordbban
meglevo szovetkezeti vendéglatas mellett 1étrejott az allami vendéglatas, a maganvendéglatas
teljesen eltlint a szolgaltatas piacarol. A vendéglatas szerkezetében bekdvetkezett valtozasok
pozitiv véltozasokat idéztek el, ebben az idészakban alakult ki az tizemétkeztetés halozata. Uj
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termeld tlizemek (baziskonyhdk) keriiltek a vendéglatds vérkeringésébe, a hangsuly a
munkahelyi és a kozétkeztetésre tevodott at. A vendéglatoipar atgondolt, alapos jjaszervezése
az 1960-as évek utan kezdddott, a gazdasagos ilizemelés mellett mas tényezok is hangstlyos
szerepet kaptak. Uj szallodakat épitettek Budapesten, a Balaton északi és déli partjain. A
rendszervaltas utan a privatizacidé tette lehetové a kiilfoldi téke bearamlasat, melynek
koszonhetben felgyorsult a magyar vendéglatas fejlédése. Uj fogadok, éttermek, kavéhazak,
s0rozok, cukraszdak, gyorsétkezohelyek nyitottak hazankban, és ujra megjelentek a kifézdék,
valamint a nemzetkozi standard szerint miikodd szallodalancok, mint példaul a Danubius, a
Hunguest, vagy a Pannénia Accor (ONODI — TOROK 2006).

Napjainkban a fogyasztasi szokasaink megvaltoztak, életviteliink felgyorsult és ehhez igazodva
Uj vendéglato tizletek alakultak ki, mint a bisztrok, a street-foodok, a fast foodok. A fast foodok
ellentetje is megjelent a hazai vendéglatés piacan, a slow food étkezések (degusztacids étrendek
10-12 fogassal).

Sok vendéglatos oregbitette a magyar vendéglatds hirvevét, mint példdul Gundel csalad??,
Gliick Frigyes!!, Marencich Ott6? és Schnitta Samuel®®. Szakicsmestereink koziil Marchal
Jozsefet*, Turos Lukacsot®®, Venesz Jozsefet'® és Eigen Egont!’ emelem ki, a cukraszok kiiziil
pedig Dobos C. Jézsefet!8, Gerbeaud Emilt!®, Kugler Henriket?® és Szamos Matyast?L,

2.9. A vendéglatas feladata, f6- és mellékfolyamatai

A vendéglatas alaptevékenysége az aruforgalom, melynek célja, hogy a vendéglato iizleteben
»ad nyersanyagokbol és félkész termékekbol eloallitott, valamint feldolgozas nélkiil is
fogyaszthato ételeket és italokat eldjék, pénzzé tegyék” (ENDRODY 2003:37). A vendéglatas
abban kiilonbozik a kereskedelmi tevékenységtol, hogy a kereskedelemben két tényezd szerepel
(értékesités és szolgaltatas), mig a vendéglatas tevékenyégi kore ezeken feliil kib6viil még az
ételek készitésével. A vendéglatasban a kereslet differncialtsagat figyelhetjik meg helyben,
idében ¢és térben. A vendéglatas egyedi jellege abban nyilvanul meg, hogy az eldallitott
termékek csaknem minden esetben viszonylag rovid idon beliil értékesitésre keriilnek. Ez az
agazat nem hasonlithat6 a kitermel6 vagy feldolgozoipari tevékenységhez, ezeknél méreteiben

lényegesen Kisebb szervezettségli. A vendéglatas kézimunka-igényessége nagy, a munkaer6-

10 Gundel Janos a magyar Brillat-Savarin, akit Ferenc Jozsef csaszar lovagrenddel tiintetett ki, Gundel Kéroly,
tobb vendéglatassal kapcsolatos mii szerzdje.

11 Az els pincér iskola alapitdja hazankban; francia, német, angol pincér szakszotarak alkotdja.

12 Szakird — szakmai utdnpdtlas nevelés flizhetd a nevéhez.

3Nagy tekintélyii hazai és nemzetkozi éttermi szakember. A Magyar Gasztronomiai SZovetség 1998. év 6ta évente
adja at a Schnitta-dijat azoknak a vendéglatos szakembereknek, akik életmiiviik elismeréseként a szakma
fejlesztésében, illetve a tanulok képzésében tettek maradandot.

14 111. Napoleon udvari konyhdjan tanult, német csaszdr, az orosz car konyhamestere.

15 Szakiro, pedagdgus, Parizsban tanulta a szakmat, szamos konyv szerzdje.

1Az ételkészités bibligjanak szerzéje, a Magyar Gasztrondomiai Szdvetség adomanyozza e dijat harom
kategoriaban (életmil — szakacs — a szakma jobbitasa).

17 Oscar—dijas mesterszakécs, kora kimagaslé szakacs egyénisége.

18 Cukraszmester, szakacs — vilaghirii a rola elnevezett torta.

19 Kugler Henrik tarsa, Németorszagban, Franciorszagban és Anglidban dolgozott, Francia Becsiiletrendet kapott.
20 A mignon, vajkrémmel tltott siitemények feltalaloja.

2L A marcipan készités leghiresebb tagja hazankban.
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igényesség szempontjait figyelembe véve megéllapithatd, hogy a termeld és szolgaltatd
tevékenység megfeleld szinvonalon torténd, maradéktalan ellatasa eltérd felkésziiltségii
szakemberek egylittes jelenlétét teszi sziikségessé (szakacs, cukrasz, pincér). A HR-re oriasi
feladat harul, hogy megfeleld6 szamt, és szaktudastu alkalmazottat allitson az adott
munkakorokbe, hogy az iizlet optimalisan miikodjon. A személyzet meghatarozasat a
kovetkez6é 2.10 alfejezetben fejtem ki részletesen. A vendéglatoipari alapszakmak egymast
tevékenységiikben nem helyettesitik.

A szezonalitas ebben a szektorban idében ¢és térben kiilonbozéképpen jelentkezik. A
vendéglatassal szemben megjelend igények éven, honapon és napon beliil megjelend
mennyiségi €s valasztékbeli eltérései a termelés specialis megoldasait teszik sziikségessé. Az
eszkozigényesség vizsgalatakor megallapitottam, hogy a termelésben hasznalt eszk6zok kore
igen széles, a veliik szemben tamasztott kovetelmények eltéroek. A termelt ételek valasztékatol,
mennyiségétol fliggden lizemenként eltérd a gépberendezés-sziikséglet. Az egyes termelési
folyamatok eszkozigénye is eltér egymastol, miutdn valamennyi folyamatnak specidlis
gépberendezés-igénye van (példaul elokészité gépek, talaldo berendezések stb.).

A vendéglatas tevékenysége f6- és mellékfolyamatokra bonthatd, ezt mutatja be az alabbi 13.
szamu abra. Az aruforgalmi féfolyamatok tobb, egymastol jol elkiilonithetd szakaszbol allnak;
ezek a beszerzés, a raktarozas, a termelés, az értékesités és a szolgaltatas. Ezekbdl a szavakbol
a szakirodalom a kovetkez6 mozaikszot allitotta elé: B.R.T.E.SZ??, amelyet kiegészitek még a
beszerzés és a raktarozds kozott levd aruatvétellel, igy 0j mozaikszot alkottam, ez a
B.A.R.T.E.SZ. Ahhoz, hogy a vendéglato iizletek j61 miikodjenek, elengedhetetlen feltétel még
a kiegészitd-és mellékfolyamatok megléte, amelyek a vendéglatas tervszerli, céltudatos és
kontrolalt végrehajtasat biztositjak. Ide sorolhatd példdul a menedzsment, az {iizletpolitika,
tigyvitel, elszdmoltatés, takaritds, a HACCP rendszer miikodtetése, a reklam, a marketing, az
ellendrzés és a személyi allomany képzése.

El6szor a féfolyamatokat mutatom be, majd utana a mellékfolyamatokat.

22Endrédy a raktarozas folyamataban emliti az aruk atvételét (Endrédy 2003:45)
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A vendéglatas munkafolyamatai

Aruforgalmi folyamatok

13. abra: A vendéglatas munkafolyamatai
Forras: Endrédy 2003:37 alapjan sajat szerkesztés

2.9.1. Beszerzés

A beszerzés az aruforgalmi fofeladatokban az els6 helyen talalhatd. A beszerzés célja, a
feldolgozasra szant nyersanyagok és félkész termékek, valamint feldolgozas nélkiil
értékesitésre  szant késztermékek biztositasa a vendéglatoipari egységnek. Arukat,
nyersanyagokat, allo-forgd- és fogyoeszkozok beszerzési forrdsa lehet tobbek kozott,
nagylizemi nyersanyagtermeld, nagy- és kiskereskedd, Ostermeld, viszonteladd. A beszerzés
modja szerint megkiilonboztethetiink szallitéi, elektronikus arurendelést és bizomanyos
beszerzést. A dontéshozoknak a beszerzéssel kapcsolatban négy sarkalatos kérdésre (mit—
mennyit, mikor, honnan, mennyiért) kell valaszt adniuk.

2.9.2. AZ aru atvétele

Az aruatvétel az aruforgalmi féfeladatokban a masodik helyén taladlhatd. Az iizlet altal
megrendelt arut a szallito a szerz6désben foglaltak szerint koteles adott idépontban, arban és
mennyiségben kell leszallitani. Az aru atvétele a gazdasagi bejaratban torténik (nem a
fobejaraton, ahol a vendégek kozlekednek) mennyiségi, mindségi és érték szerint, ahonnan az
aruk a tiszta ut> figyelembe vételével a szakositott raktarakba keriilnek. Az arukezelés célja,
hogy lassitsa az aruk értékcsokknenését, tovabba megakadalyozza azok tovabbi romlasat.

2.9.3. A raktarozas

Az aruforgalmi féfolyamatokban a raktirozdst megeldzi a beszérzés és az aruatvétele. A
raktarozas zavartalan ¢és folyamatos miikodéshez sziikséges eszkdzok, nyersanyagok, félkész-
jilletve késztermékek szakszerti, veszteségmentes megdrzeését szolgalja, melynek személyi és

23 Bz azt jelenti, hogy a még fel nem dolgozott (nyers) aru és a mar elkészitett (feldolgozott) étel ttja nem
keresztezheti egymast. Az aru a lehetd legrovidebb tton jusson el a feldolgozas helyszinére.
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targyi feltételrendszere van. A raktari munkakorok lehetnek példaul raktarvezetd, raktaros,
raktari segédmunkas, adminisztaror. A raktarozas technikai eszkozei lehetnek szallito—méré—
és taroloeszkozok. A raktarakkal szemben tamasztott kdveteémények koziil az ergonomiat®,
az allati kartevoktSl valé mentességet és a tarolasi rendet?® emelem Ki. Az arukészletek
mindség-megodrzésének idejét az EBEK (eldszor be, eldszor ki), vagy FIFO (first in, first out)
elv figyelembevételével oldhatjuk meg. El6bbi a magyar, utobbi az angol roviditését jelenti,
ennek a modszernek az a 1ényege, hogy minden esetben az utolsé beérkezett aru keriil a polcon
hatulra, vagyis a kordbban szallitott aruk keriilnek elobb értékesitésre, vagy feldolgozasra. A
raktarak készleteit leltarakkal allapithtajuk meg, amely a kdnyv szerinti készleteket hasonlitja
Ossze a valos készletekkel.

2.9.4. A termelés

A vendéglatas termelési tevékenysége technoldgidk sorozatat foglalja magaba (a nyersanyagok
elokészitése, elkészitése és talalasa), amelyek egymas utan, logikus sorrendben kovetkeznek.
A nyersanyagok el6készitése azokat a miiveleteket dleli fel, amelyek az elkészitést eldzik meg.
A kivalasztas soran azonos fajtakat kell valogatnunk (borsé leves készitéséhez ne haznaljunk
babot), torekedni kell arra, hogy a nyersanyag érettsége ugyanolyan legyen minden egyednél.
A harmadik {6 kritérium a kivalasztaskor az, hogy a legfontosasbb kémiai 6sszetevok (fehérjék,
zsirok, szénhidratok) mennyisége azonos legyen, a negyedik feltétel pedig a sériilésmentes,
romlatlan alapanyagok hasznalatat jelenti. Ezutan a raktarakbol torténd vételezés kovetkezik,
majd az alapanyagok tisztitdsa, darabolasa, amellyel az étel jellegét alakitjuk ki. Az elkészités
a termelés masodik szakasza, amely magaba foglalja az elegyitést?®, az izesitést?’, a formazast®®,
a hébehatast 2° és az utdizesitést™®. A befejezé miiveletben nyerik el az ételek végsé formajukat,
ez a termelés utols6 szakasza. Ebbe a kategoridba tartozik a készentartas, az adagolas és a
diszités. A termelés kiegészitd miiveletei példaul a mosogatas, a hulladék és ételmaradék
kezelése, valamint a takaritas.

A raktérak kapcsolatban vannak az eldkészitdikkel, az elokészitok kozvetlen (atado ablak, vagy
ajto) kapcsolatban allnak a termeld tizemmel, a konyhaval.

2.95.  Ertékesités

Az értékesités az aruforgalmi féfolyamatokban az utolsé eldtti. Ez a vendéglatds komplex
folyamatanak legfontosabb tényez6je. FErtékesités alatt a termelé tevékenység soran
feldolgozott, illetve a kész allapotban vasarolt aruk (ételek, italok €s egyéb aruféleségek)
eladésat értjiik.

24 Gorog eredetii sz0: ergos=munka, nomos=tdrvény,tagabb értelmezése azokat a személyi és iranyitdsi—vezetési
kovetelményeket is magaban foglalja, amelyek sziikségesek ahhoz, hogy az emberek zavartalanul végezzék
munkdjukat, és jol érezzék magukat munkahelyiikon. Ide tartozik az emberek alkalmassaga az adott munkara, az
anyagi €s erkdlcsi 0sztonzési rendszer, a vezetdk és beosztottak, valamint a dolgozok egymas kozti kapcsolata, a
demokracia érvényesiilése.

B Azonos aruféleségek egy helyen valo tarolasa.

% A konyhakész allapotba hozott nyersanyagok dsszeallitasa.

21 Az étel jellének megfeleld iz kialakitasa.

28 Adagos formazas, hajtogatas, toltés.

2 Kozvetlen fogyasztasra alkalmas lesz az étel;hdatvivd kdzeg szerint (1égtér, folyadék, roston, vagy infrasiités).
30 A harmonia kialakitasa, allagjavitas.
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Az értékesités folyamata ugyanolyan meghatarozott miiveletekre oszthat6, mint az aruforgalom
megeldz6 szakaszaiban. Az ilizletben e tevékenységek jelentés része a vendégek
kezdeményezésére indul, az értékesités f6- és mellékfolyamatait mutatom be az iizletmenet
kronologiai sorrendjében. Az iizlet nyitasa eldtti teenddk koziil az étlap é€s itallap aktualizalasa
¢lvez prioritast, majd ennek megfeleld vételezés, és a hiitdk italokkal valo feltoltése. A pincérek
tovabbi fontos feladata még a szervizasztal feltoltése textilidkkal, poharakkal, evéeszkozokkel.
A nyitds utdn a vendégek szakszerli kiszolgalasa torténik, az Tlzletbe 1épd vendégek
fogadasaval, iiltetésével és a rendelés felvételével. Az iizlet zarasakor a pincérek elszamolnak
a napi bevétellel, arukat és az eszkozoket zarjak el, majd aramtalanitanak. A szinvonalas
vendéglatd tevékenység nem valosulhat meg a mellékfolyamatok nélkiil, amelyek naponta és
folyamatosan ismétlédo feladatot jelentenek a vendégvarokra. Ezek koziil az iizletvezetd és a
részlegvezetd operativ tevékenységét emelem ki, az elszamoltatast, melynek sordn az
arumozgasat, a szdmlazast kovetik nyomon az adminisztratorok.

Nagyon fontos a PR, a reklam, hiszen ezeknek koszonhetden sok vendég fordul meg az
izletben. A beosztottak szakmai képzése ¢€s fejlesztése szintén a HR feladata.

2.9.6.  Szolgaltatas

Az aruforgalmi f6folyamatok utolsé eleme a szolgaltatas, amely elvalaszthatalan részét képezi
a vendéglatas Osszetett folyamataban. A szolgaltatasokat a szakirodalom harom csoportba
osztja, amelyek kozvetleniil nem kapcsolodnak az értékesitéshez. Ezek a szorakozas, a
kényelmi szolgéltatasok és a szerviztevékenység. A szolgaltatasok mindségi fajtait leginkabb
az lizlet profilja hatirozza meg. A szorakoztatds tovabbi alkategoéridba sorolhato, ezek a
zeneszolgaltatasok (szalon, tanc, gépi), a miisorok (eldadomiivészek) és a jatékok (teke,
bowling, darts, biliard). A kényelmi szolgalatasok (ruhatar, illemhely) egy része kozvetlentil
kapcsolodik az értékesitéshez, masik aspektusa a vendégek negyobb kényelmét hivatott
szolgalni. A szerviztevékenységbe tartozik tobbek kozott az asztalfoglalas, a rendelésfelvétel,
a hazhoz szallitas (CSIZMADIA 1999).

2.10. A vendéglatasban alkalmazott értékesitési modok

A vendéglaté lizletben alkalmazott értékesitési mod nagyban befolydsolja a
munkaerdsziikséglet meghatarozasat.

Az értékesités rendszerét harom csoportba osztom. A legmagasabb szinvonalu
vendégkiszolgalast az étlap szerinti étkezés (tovabbiakban a’la carte) jelenti. A table d’hote
kotott étkezést jelent, amelyben a vendégnek szabad valasztasa csak a hideg eldételek és a
befejezé fogasok kozott lehet. A meniirendszerek alkalmazasakor a vendégek valasztasa
korlatozott, az iizlet elére dsszeallitott két, vagy haromfogasos ételei (menii®) kozott valaszthat.
Az értékesités helyszinét alapul véve kettd fajtarol beszéliink, az egyik az iizleten beliili, a masik
az tizleten kiviili. Utobbi legjellemzdbb forméja a kitelepiilés és a party szerviz, mig az iizleten

31 A meniik 2, vagy 3 fogasbdl allnak, 2 fogas esetén leves és f6fogas, 3 fogds harom lehetséges varaciot jelent. 1.:
hideg eléétel, fofogas és befejezd fogas, 2: leves, fofogas és befejezd fogas—ez a leggyakoribb forma, 3: hideg és
meleg eldétel, valamint foétel.
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beliili értékesités egyik modja példaul a tarsas étkezés. Az értékesitési modokat harom nagy
csoportra osztja a szakirodalom, ezek a kovetkezok: hagyomanyos-onkiszolgalo-és automata
értékesités. A hagyomanyos értékesitésben kozvetett, illetve kozvetlen felszolgalasrol
beszéliink. Utdbbi azt jelenti, hogy a pincér/elado a pulton adja 4t a terméket a vendégnek, mig
elobbi soran a pincér a vendég asztalanal szolgalja fel az ételeket €s italokat a vendégeknek.
Angol, francia, orosz és svajci/amerikai felszolgalasi modokat alkalmaznak a vendéglatok, ami
determinalja mind a pincérek, mind a szakacsok 1étszamat.

Az Onkiszolgalé vendéglatoipari egységekben kozvetlen felszolgalast alkalmaz a vendéglato,
ebben a rendszerben miikddik példaul a McDonalds, a Kentucky Fried Chicken, a Burger King.
A vendég a kivalasztott terméket a pult végén levo pénztargépnél fizeti.

Az automatdkbol torténd értékesités rohand vildgunk elengedhetetlen kelléke, iskolakban,
munkahelyeken, tomegkozlekedési csomopontokban mindeniitt taldlunk ilyen gépeket.

A munkaerdgazdalkodds a HR stratégiai feladata, hogy a rendelkezésre allo szak- ¢és
segédmunkésokat és egyéb alkalmazottakat az elvégzendd feladatoknak megfeleld szamban és
szakmai Osszetételben alkalmazza. Ez nem konnyu feladat elé allitja a HR-t, hiszen ahogy az
eldz6 aljezetben utaltam r4, a forgalom nem egyenletesen oszlik meg sem napszakonként, sem
évszakonként. Jogszabdly hézag van abban a tekintetben, hogy miiszakonként egy
alkalmazottnak kell rendelkeznie vendéglatdipari szakképesitéssel. Az értékesités formai
szintén meghatarozzdk a munkavallalok 1étszamat, hiszen az étlap szerinti étkezés
lebonyolitasdhoz tobb pincér és szakacs kell, mint a meniirendszerben dolgoz¢ iizletekben. A
biifészerviz személyi sziikségletei is joval alacsonyabbak, ugyanis ezn rendezvények
lebonyolitasakor egy pincérnek 50 f6 vendéget kell kiszolgalnia, mig a’la carte esetén (az lizleti
sztenderdben meghatarozottak szerint) egy pincérnek eldbbi vendéglétszam felét, azaz 25 {6t
kell egyid6ben kiszolgalni.

A munkaerésziikségletet a vendéglatasban a munkakoroktl®, a forgalom volumenétsl®3, a
nyitvatartasi idt6l (miiszakok szama)*, az iizlet kapacitasatol, a vendégek atlagos tartozkodasi
idejétol és a fentiekben emlitett felszolgalasi modtol teszik fliggdvé a vendéglato menedzserek.
A vendégek becsiilt atlagos tartozkodasi idejét, felszolgalasi modokat és abban kiszolgalt
vendégek szamat a 11. szamu tablazat mutatja be.

32 Részfolyamatok tagoltak, kivétel egy-két személyes iizlet
33 Foglalasok, {innepnapok figyelembevétele
34 Osztott miiszak, alkalmi munkavallalok bevonasa
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11. tablazat: A vendégek atlagos tartézkodasi idejének és a Kiszolgalt vendégek
szamanak vizsgalata

Megnevezés Idétartam Vendégszam

angol felszolgalasi mod 70-80 perc 8-16
francia felszolgalasi mod 50-60 perc 16-24
svajci felszolgalasi mod 50 perc 24-32
pultnal  torténé  fogyasztas .

(ételbdr) 30-35 perc 20
munkahelyi étterem (3 fogas) 30 perc -
onkiszolgalo étterem 20 perc —

Forrés: Csizmadia 1996:59 alapjan sajat szerkesztés
A beosztottak mennyiségi meghatarozasanal az alabbi szempontokat kell figyelembe venniink:

e Minden beosztottnak kotelezden kiadandd két szabadnap,
e az évirendes szabadsag, a betegszabadsag,
e az igazolt tavolmaradok helyettesitoi.

2.11. A stratégiai emberi eréforras menedzsment feladata a
vendéglatasban

A versengd markak elterjedése, a termékek életatjanak rovidiilése szdzadunk elején nagy
kihivast jelent a gazdalkodo egységek szamara. Ez aldl a vendéglatas sem kivétel, ebben az
iparagban is, mint egyéb mas szektorban, az egyik legfontosabb feladata az emberi eréforras
menedzsmentnek, hogy a legmegfeleldbb egyént vegye fel az adott pozicidba, aki az altalanos
kompetencidkon kiviil a szakmai kompetenciakkal is rendelkezik. Az évek sordn mdodosultak a
készségek és sok esetben a szervezeti struktirak. Rovidebb lett a termék életciklusa, laposabb
a szervezeti struktura, az élethosszig tartd karrier modell, vagy akar kozepes karrierutak
biztositasa a munkaltatd szamara nehéz, helyette ,,portfolid” karrier és portfolio munkahelyeket
alkalmaz a cég (azaz két vagy tobb részmunkaidds allas van ugyanabban az id6ben).

A modern szervezetek stratégiai emberi er6forrds menedzsmentje fontos hangsulyt helyez a
huméan eréforrds folyamataira, ami a Kkiils6 kornyezet elemzését, a stratégiai célok
megfogalmazasat és annak végrehajtasat, valamint az ellenérzési rendszer kialakitasat jelentik.
A szervezetek ritkan kezdenek alapos stratégiai célokkal, sokkal inkabb pénziigyi tervezéssel
és progndzissal. Hagyomanyos értelmezésben a stratégia azt jelenti, hogy a vallalatok
adaptaljak a fejlodést sajat kornyezetiikbe. A stratégiai tervezés egy tervet jelent, amely
intuicioval €s kreativitassal jar. A stratégiai gondolkodds szandék Osszpontositott, atfogo,
opportunista, hosszl id6tavra tervezett, a multra és a jelenre épit (ENZ 2010).

A menedzser funkcidok kapcsan gyakran asszocidlunk az altalanos menedzsment funkcidkra,
pedig a vezetdi magatartas célja az, hogy osszekapcsolja az egyes menedzsment funkcidkat. A
vezetok feleldssége egyrészt az, hogy részt vegyenek a tervezésben, dontsenek arr6l, milyen
lesz a szervezet struktiraja, masrészt fogalmazzak meg a célokat és azt, hogy azokat kikkel
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akarjak megvaldsitani. Tovabbi feladatuk a beosztottak motivaciojanak és ellendrzésének
kidolgozésa

A vendéglato iizletek ajanlatait a vendégek igényeihez kell kialakitani, amelyek a vendégeknek
uj ¢élményt nyujtanak. Ezt a marketing alapkérdésével taldljdk meg a vezetdk; ki a
celkozonséglik és 6k mit szeretnének. A valasz keresésével a vezetok képesek arra, hogy
pozicionaljak magukat a piacon, a megfeleld terméket, a megfeleld6 aron kindljak a
meghatarozott szegmensnek. A pincérek sokféleképpen tudjak megnyugtatni (alapkérdés:
izlett-e az étel — ez szobeli megerdsités, hogy a vendégek valdban jo ételt valasztottak; specialis
ajanlatok, torzsvendég kartya, foglalas) a vendégeket, ugyanis a szolgaltatds immaterialis
elemei nem lathatok jol, azok sokkal nehezebben érzékelhetok (DAVIS et al.2012).

Ha egy szervezetben a beosztottak gy érzik, hogy az j6 munkahely, akkor a szakképzett
palyazok csoportja ndvekszik, hiszen mindenki ott szeretne dolgozni. Fontos, hogy a

potencidlis munkavallalokban ez jusson érvényre, és a jelenlegi alkalmazottak ezt megerdsitsék
(HAYNES — NINEMEIER 2009).

A toborzasi modszerek 5 1ényegi pontja az, amelyekre egy HR vezetonek figyelnie kell, hogy
sikeres lehessen a toborzasi folyamat. Fontos, hogy folyamatosan vizsgaljak a meglévo
toborzasi technikdkat, azok mennyire hatékonyak, hogyan lehetne dket fejleszteni. Biztositani
kell tovabba, hogy a toborzasi folyamat soran a jelentkezdk keresztiil mehessenek minden olyan
kivalasztasi folyamaton, amellyel felmérhetk a potencialis jeloltek készségei, tulajdonsagai.
Példaul egy szakacs esetében egy pszichometriai teszttel felmérhetok a jeloltek képességei.
Meg kell adni a lehetdséget, hogy a jelentkezOk elmondhassak, mit tudnak az iizletr6l, ahova
jelentkeztek, milyen kép alakult ki benniik leend6 munkaado6jukrol, és elmondhassak, 6k mit
tudnanak hozza tenni a sikerességhez. Mar az allashirdetést is jol megfontolt modon kell
elkésziteni, atgondolva, mit kériink elvarasként a jelentkezoktol, és mi az, ami feltételt jelent az
altalunk hirdetett poziciéra. Amennyiben lehetséges, akar a meglévd személyzet koziil is
valaszthatunk a toborzas soran olyat, aki az eddigi munkajaval érdemesnek talaltatik. Ha ezeket
mind betartjak az allast hirdet6k, id6t, energiat sporolnak, és a személyzeti 1égkor, és szaktudas
szintjét is magasan tarthatjak fenn.

A toborzast tobb tényez0 egyiittes hatdsa hatarozza meg, ezek a marketing, a vendéglatas—és
pénziigyi politika, az imazs és a mikodési stilus. Ezek mindkét oldalrol (munkavallalo és
munkaadd) nagyon fontosak, hiszen munkaadoéi oldalr6l nem mindegy, hogy a dolgozd milyen
oltdzetben és stilusban, mikor, hogyan, szolgalja fel példaul az adott ételt a vendég szamara,
Ennek a forditottjat is figyelembe kell venni a munkavallal6 szemszogébol: az allasra jelentkezd
szamara sem mindegy, hogy az a vendéglatd egység milyen lehetdségeket, feltételeket szab
szamara, kotelez6-e munkaruhaban elvégeznie a napi munkajat, kap-e jutalékot munkaja utan.
Pénziigyi szempontokbol a személyzetet tekintve kettds a szemléletmadd és felmeriil a kérdés,
hogy az egy értékes eszkOze a szolgaltatonak a termék eladasa érdekében, vagy egy
elkeriilhetetlen pluszkoltség (DAVIS et al. 2012).
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3. Anyag és modszer

A téma alapos vizsgalatanak érdekében mind kvantitativ, mind kvalitativ modszert
alkalmaztam kutatasomban. A megkérdezéses modszerbdl a kérddives kutatast valasztottam, a
minta nem reprezentativ, ami azt jelenti, hogy a mintaba keriilt munkavallalok aranya nem
ugyanaz, mint az alapsokasagé, ugyanis a valaszadokat Gyo6r-Moson-Sopron megyébdl
valasztottam ki. Ebbdl a populaciora jellemz6 altalanos véleményt nem lehet alkotni, hiszen
csak a gy6r-moson-sopron megyei munkavallalok véleményét tartalmazza. ,, Reprezentativitds
alatt azt ertjiik, hogy valamely valtozo szerint a minta jellemzden képviseli a sokasdagot”
(Sajtos—Mitev 2007:3). A helyszineket onkényesen valasztottam ki, majd nem véletlenszerti
mintavételt (holabda) alkalmaztam.

A mintavétel szervezeti egységei a négy, harom, és két csillagos szallodak, valamint panziok
éttermei, illetve nem szallodahoz tartozo egyéb vendéglatoipari egységek (vendéglok, fogadok
és éttermek) voltak. A kérdoiv kérdései a demografiai adatokon kiviil hat tertiletet tartalmaz.
Az els6 blokkban a korabbi munkahelyvaltas okat, koriilményeit vizsgaltam, vagyis mi volt az
ok, ami miatt felmondotott a munkahelyén, mikor dontdtte el azt. A masodik csoportban a
motivaciordl és a munkavégzés feltételeirdl kérdeztem alanyaimat, példaul egyértelmiiek-e
szamukra a feladatok, amelyeket el kell végezniiik munkajuk soran, tovabba elégedettek-e a
javadalmazasi rendszerrel (cafeteria, szervizdij, jutalom). A harmadik kérdéscsoportban az
egyiittmikodést és az elkotelezettséget vizsgaltam, példaul biztosnak érzik-e a kérd6iv kitoltdi
a munkahelyiiket, illetve milyen a kapcsolatuk egymassal és a vezetSikkel. A negyedik
kérdéskor a személyes és szakmai fejlodés lehetdségét vizsgalja, van-e redlis lehetdsége a
beosztottnak a szakmai tovabbfejlddésre, kap-e¢ visszajelzést a teljesitményérél. Az 6todik
blokkban a szervezeti kultarat, a vezetési stilust és a HR funkciokat elemeztem, mint példaul
fordulhat-e a munkavallal6 kérdéseivel a HR-s kollégahoz, mennyire fontos a munkavallalok
szdmara a vezet0 stilusa, az informacid aramlédsa a szervezetben és az j belépdk szamara a
beilleszkedésben valo segités.

A kérddiv ot skalas (5 fokozati Likert, ahol 1 egyaltaldn nem ért egyet, 5 teljes mérteki
egyetértést jelent), harom nyitott kérdést és 20 feleletvalasztds zart kérdést tartalmazott. Az elsé
nyitott kérdésben azt kérdeztem a kérddiv kitoltditdl, megitélésiik szerint milyen
tulajdonsagokkal kell rendelkeznie az optimalis vezetonek a vendéglatasban. A masodikban azt
kértem, irja le az els6é 6t szot, ami a munkahelyérdl eszébe jut, a harmadik kérdés arrdl szolt,
hogy a kitdltének mi a véleménye a HR tovabbfejlesztési lehetdségeirdl a sajat munkahelyén.
A kérdoiv az |. szamui mellékletben talalhato, strukturajat az alabbi 12. szamu tablazat ismerteti.
A kérdoéivek kitoltése 2017. januar 10-e és 2017. szeptember 30-a kozott zajlott. A vizsgalt
minta megoszlasat a 13. szamu tablazat mutatja be. A tablazatok és abrak néhany esetben a
hianyz6 valaszok miatt kevesebb valaszadot tartalmaznak.
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12. tablazat: A primer kutatas kérdoivének szerkezete

Témakor | Kérdések

Megbecsiilés, a munka elismerése, 6sztonézés onalldo kezdeményezésre
Fontossag érzete a munkahelyen

A munkavallalo elégedettsége a javadalmazassal

A munkavallal6 elégedettsége a javadalmazassal a munkarenddel

A
= Biztosnak munkahely érzete
2 Juttatasok (cafetéria, jutalom, bonusz)
& Motivacios eszk6zok (szobeli—irasbeli dicséret, teljesitményfiiggd
2 jutalmazas, fegyelmezés)
fg A pénzzel vald motivalas fontossaga
2 A karrier fontossaga
=
b
3 Biztos munkahely érzete
= " A szervezethez valo kotddés fontosssaga
E 2 A célok 6sszhangja a szervezet célkitiizéseivel
&o ‘9
SRS
Egyéni fejlodés
Szakmai elébbre 1€pés

Személyes/
szakmai
fejlodés

A munkahelyi 1égkor emberkdzpontt

A HR-s kolléga segitsége

Az informécio szerzés modja

Egyértelmil feladatok a munkavégzés soran

A munkavégzéshez sziikséges informacid dtadasa a munkavallallonak

g A munkavallalé mindig kap Vvisszajelzést a teljesitményérol
= A munkavallal6 nyugodtan fordulhat kérdéseivel a HR—s kollégéhoz
- Mennyire fontos
g — a vezetd stilusa
2 — a beilleszkedésben valo segités
ﬁ — a munkafolyamatok szervezettsége
—a munka valtozatossaga
Milyen a kapcsolata a fondkkel
Milyen a kapcsolata a kollégaival
Nem
< Eletkor
9§ Beosztas
& Lakohely
g Iskolai végzettség
A Nyelvtudas

Forras: sajat szerkesztés
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13. tablazat: A vizsgalatba bevont személyek ismérvei a demografiai adataik
alapjan

Hattérvaltozo fo %
Nemek szerint
Férfi 316 63,6
N6 181 36,4

Eletkor szerint

Baby boom (1946-1964) 71 14,3
X (1965-1980) 107 21,5
Y (1981-1995) 240 48,3
Z (1996-) 79 15,9

Iskolai végzettség szerint

Egyetem 12 2,4
Féiskola 52 10,5
Vendéglatoipari

szakkozépiskola 150 30,2
Nem vendéglatoipari

szakkozépiskola 57 11,5
Fels6fokn szakkép2635 3 0,6
Gimnazium 35 7,0
Szakképz6 181 36,4
8. altalanos 7 14

Munkakorok szerint

Fopincér 48 10,1
Foszakacs 11 2,2
Fészakacs helyettes 7 1,4
Pincér 312 62,8
Szakacs 105 211
Konyhai kisegitd 14 2,8

Forras: sajat szerkesztés

A 14. szamu &bra a kutatds folyamatat szemlélteti. Az eredeti 4 valtozd koziil 2-bdl
(elégedettség és szervezeti kultara) 0j valtozot kellett transzformalnom 3 kimenetre, mivel a
régi kodokkal a valaszadok tobbsége az 5 fokozatu Likert—skalan a 3, 4, és 5-0s kimenetet adtak
meg. Ebb6l adoddan az adatok normal eloszlasu gorbe helyett jobb oldali torzulast mutattak. A
fokomponens—elemzés ,,...olyan statisztikai eljards, amely egy valtozoszettet alakit at linearis
transzformdcio segitségével egy, az eredetinél kisebb szamu , uj valtozoszette....”
(SZEKHELYT — BARNA 2008:18)

0rszagos Képzési Jegyzék, hazinkban szerezhetd szakképesitések hivatalos listaja.
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Eredeti valtozoszett

Elégedettség és szervezeti Megbecsiilés, vezetési stilus fontossaga, munkahelyi
kultira viltozak N=20 léghkiir, motivicid, kitddés

A 4

Tomdaritd eljaras (fokomponens elemzés)

Kiizvetlen, kizvetett, azonos sajit és spervezeti célok,
egvién hossod tivd tervel

A 4

4 faktor

A kapott értékek alapjan K-kizépponta klaszterelemzés
1. klaszter = 1-2 faktor, 2. klaszter = 3.faktor,
3. Klaszter = 4.faktor

3 klaszter

Kik tartoznak az adott klaszterbe? Egydimenzios
varianciaanalizis

Mennyire hatirozza mega 4 00 Klasterben szignifikinsan killnbizik az

m._umﬂﬂn Ellﬁllb;t:idﬁ‘?‘ adoti munkahelven eltilidt idd.

14. abra: Kutatasi modell
Forras: sajat szerkesztés

3.1. A kvalitativ kutatas modszertana

A kérdéivek eredményeinek alatdmasztasa érdekében strukturalt interjukat készitettem eldre
egyeztetett iddpontban a vendéglato iizletek vezetdivel. A beszélgetés elsore sikeriilt (nem volt
zavaro tényez0, nem kellett masik id6pontot véalasztani), gérdiilékenyen ment. 80 Ccsucsvezetot
kerestem meg, ¢és végiil 27 interjut készitettem. A diktafonos adatfelvételhez nem jarultak
hozzé, igy a jegyzeteléses technikat valasztottam, amelyet késdbb rogzitettem irdsban. A
meginterjuavolt személyek az Osszes melegkonyhds vendéglatd iizlettipust reprezentaljak,
hiszen Magyarorszdg egyik legnagyobb szallodalancdhoz tartozo étterem vezetdje,
étteremvezetdk, csardak, sorozok, kavéhazak tulajdonosai/vezetdi nyilatkoztak.

A vezetdk nagy része 6 konkluzioként azt fogalmaztak meg, hogy kérdéseimmel ravilagitottam
arra, milyen fontos a vallalkozasok életében a bels6 kommunikacid, miért kell nagy hangstlyt
fektetni a pontos, megbizhaté adminisztraciora. Ugyancsak pozitiv dologként emlitették meg,
hogy az interjumnak k&szonhetden a kérdésfelvetések ravilagitottak szamukra kordbban
kevésbé fokuszba allitott témakra.

A szervezeti kommunkikacié alapvetd funkcidja az informécidszolgaltatasa azért, hogy a
beosztottak tisztaban legyenek a vallalat célkitiizéseivel, ennek elérésnek modjaval és a
visszacsatolassal, hogy a tervek realizalodtak-e (BORGULYA — VETO 2010).
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A belsd kommunkikacio fontossagst NEMETH (2011) is hangstlyozza, ,4 belsé
kommunikdcié a szervezeti teljesitmény egyik kritikus faktordnak tekinthet6” (NEMETH
2011:47).

Az interjuialanyaival egyetértve fontosnak tartom a beosztottak teljesitményének meghatarozo
fontossagat, amelyet kiegészitek még a Dbeosztottak konfliktus keriilésével, a

s

3.2. Statisztikai modszerek

A kvantitativ és kvalitativ kutatas soran Osszegyijtott eredmények kozotti kapcsolatrendszer
vizsgalatat statisztikai modszerekkel végeztem. A statisztikai analizisek mindegyikét SPSS
23.0 statisztikai programcsomaggal valdsitottam meg, amelynek elméleti hatterét az
alabbiakban ismertetem.

Leird statisztika: a minta altaldnos statisztikai adatait tartalmazza, atlag, szords, gyakorisag,
megoszlas vizsgalatat végezhetjiik, ebben rendszerezziik és értékeljiik ki adatainkat.

Kereszttabla elemzés: két, vagy tobb valtozd kozotti kapcsolatot vizsgal, ordindlis, vagy
nominalis valtozok kézott. Ez a modszer 1ényegében nem més, mint gyakorisag vizsgalata kettd
nem metrikus valtozo esetében. A leggyakrabban hasznalt médszer a Pearson-féle x? Chi-
négyzet statisztika, amely a két valtozo szignifikancia szintjét méri; van-e statisztikai
Osszefliggés a két valtozd kozott. Fontosnak tartom megemliteni azt, hogy a Chi-négyzet
eredménye torzitd lehet kis elemszadm esetén, ugyanis ekkor nem jelez kapcsolatot a valtozok
kozott, viszont az elemszam novekedésével mar szignifikans eredményt mutathat. A kapcsolat
er0sségét nominalis skalakon végezhet6 példaul Cramer-V, vagy Lambda mutatoszamokkal,
mig sorrendi skalaknal Kendall tau-b/c, vagy Gamma-t alkalmazhatunk (SAJTOS — MITEV
2007).

T-proba: a magyarazo valtozok kozotti kiilonbségek feltarasara fliggetlen kétmintas T-probat

crer

koszonhetden normal eloszlast, 1 atlagh valtozokat kaptam.

Faktoranalizis: a tobbvaltozos statisztikai elemzések egyik lehetséges modja, l1ényegében
struktarat hataroz meg, tobb adatbol allit eld kevesebbet (adatredukcid) ugy, hogy a faktorok a
lehetd legtobb informaciot hordozzak. Az elemzéskor csak azokat a valtozokat veszi be a
vizsgélatba, amelynek sajatértéke nagyobb 1-nél.

Ahhoz, hogy elvégezhessiik a faktoranalizist, meg kell gy6zOdniink arrol, hogy adataink
alkalmasak erre. Ezt a korrelacios matrix és a kovariancia matrix eredményei tamasztjak ala,
hiszen ezek a valtozok kozotti korrelaciot analizaljak. A vizsgalt korrelaciok esetében egyik
output sem jo (ha kicsi, ha nagy), abban az esetben, ha a korrelacios értéke magas,
multikollinearitasrél beszéliink, ami azt jelenti, hogy a magardz6 valtozoink linedrisan nem
fliggetlenek, vagy egyiittmozgasuk statisztikailag jelentds, azaz szignifikansak. A Kaiser —
Meyer — Olkin kritérium segit eldonteni, hogy az adatok alkalmasak-e a faktorelemzésre.
Amennyiben ennek értéke 0,5 alatt van, nem lehet elvégezni a faktoranalizist, ha egyenld, vagy
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nagyobb, mint 0,5, abban az esetben gyenge, ha egyenld, vagy 0,6-nal nagyobb, akkor kdzepes
az adat ,,josaga”. A KMO-¢értek 0,7 felett megfeleld, 0,8 felett jo, 0,9 és 1 kozott kivalo
(SAJTOS — MITEV 2007).

A kovetkez6 1épésben a faktorok szamat hatarozzuk meg, amit a scree plot (kavics abra) igazol.
Az egymassal szoros kapcsolatban levd valtozokat a program 0j valtozokba teszi, amelyek
egymassal korrelatlanok. A kiindulo valtozok és az uj valtozok kozotti korrelaciot a
faktorsulyok adjak, melyekkel meghatdrozhatd az uj faktorok hany szazalékat hordozzak az
eredeti informacionak. A faktoranalizis legpreferaltabb modja a Maximum-likelihood
alkalmazasa, amely feltételezi a tobbvaltozos normaleloszlast, és a megfigyelt korrelacios
matrixbol indul ki, és olyan becsléseket ad, amelyek azt a korrelacidos matrixot a legnagyobb
valosziniiség mellett 1étrehozhatta. Az extrakcio (faktorkivalasztas) sordn az elsddleges cél a
fékomponensek variancidjdnak maximalizalasa, ennek eredményeként kapjuk meg a rotalatlan
faktorsulymatrixot. A faktorsuly nem mas, mint az eredeti valtozo és az adott faktor kozotti
korrelacid, melynek értéke - 1 és 1 kozott van. Mivel a faktor kivalasztas sordn eléfordulhat,
hogy olyan véltozok is fognak egymadssal korreldlni, amelyeknek semmi koziik egymdashoz, ez
lehetetlenné tenné az elemzést, ezért rotaciot kell végrehajtani, ami kikiiszoboli ezt a problémat.
Minél nagyobb a faktorsuly, annal nagyobb részt fog magyarazni a faktor a valtozo6 szorasaban.
A rotacid soran csak a faktorok sajatértékei valtoznak, sem a kommunalitas, sem az Osszes
magyarazott variancia. A faktorok azonositdsa a rotalt matrixban egyszertien kivitelezheto,
ugyanis a sorted by size paranccsal a program csékkené sorrendbe teszi a faktorokat. Ezutan
elnevezziik és értelmezziik 6ket (SAJTOS — MITEV 2007).

Variancia elemzés: tobb szempontos analizist valasztottam, hiszen egyszerre tobb fiiggetlen
valtoz6 (nem, korcsoport, foglalkozas) hatasat vizsgaltam egy fiiggd valtozora vetitve, mint
példaul elégedettség a munkaidd beosztassal €s a jovedelemmel, szervezeti kultura- és a
vezetési stilus fontossagaval.

A leiro statisztikai adatokban a fliggetlen véltozd Osszes mintabeli kimenetinek atlag és
szorasosszegeinek eredményeit kapjuk meg. Az ,.estimates of effect size” a parcialis eta
négyzeteket szamitja ki, amely az adott faktor altal magyaradzott variancia és az adott
tényez6hoz tartozo teljes varianciahanyadosat mutatja. A ,,homogenity of tests” a szorasok
homogentitasat vizsgalja és a ,,spread vs. level plot” a szordsok kozotti korrelacidt veszi goreso
ald. A kovarianciaelemzés szorosan kapcsolodik a varianciaanalizishez, amelyet akkor
alkalmazunk, ha a kovarians linearis kapcsolatban all a fiigg valtozoval, de a faktorokkal nem
fiigg 6ssze (SAJTOS — MITEV 2007).

Klaszteranalizis: mig a faktorelemzés célja az adatok csokkentése, addig a klaszterelemzés és
a diszkriminanciaelemzés célja az, hogy azokat a valtozokat talaljuk meg a vizsgalat folyaman,
amelyek a csoportok kozotti kiilonbségeket hordozzak magukban. A faktoranalizis
alkalmazdsdhoz hasonloan ebben az esetben is meg kell allapitanunk, hogy az adataink
alkalmasak a klaszter elemzésre. Ezek koziil a kritériumok koziil az alabbiakat emelem Kki.
Erdsen korrelalnak-e adataink, vannak-e kiugro értékeink (outliers), ki kell-e zarni azokat a
vizsgalatbol? Bindris, vagy metrikus valtozoink vannak? Mi alapjan képezziik a csoportokat,
hierarchikus, nem hierarchikus metodot, vagy e kettd kombinaciojat valasszunk? A
hierarchikus egyszerii lancmodszer esetében a két klaszter tavolsagat a két egymashoz levo
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legkdzelebbi pont hatdrozza meg. A teljes lancmodszer ennek az ellenkezdjét jelenti, a
klaszterek tavolsagat a legtavolabbi pontok hatdrozzak meg. A Ward-féle eljaras azt jelenti,
hogy minden klaszterre kiszamitjak az Gsszes valtozo atlagat, majd minden vizsgalt itemre
kiszamitjak az euklideszi tavolsagot, ezeket Osszegezik, és azokat a klasztereket vonjak Gssze,
amelyekben a szorasnégyzetek ndvekedése a legkisebb. A centroid modszer alkalmazasakor a
két klaszter kozotti tavolsagot a centroidok (Osszes valtozo atlaga) tdvolsagat tekintik. A nem
hierarchikus modszer esetében elére meg kell hatarozni a klaszterek szamat, és a
klaszterkozepeket ismerni kell. Sajtos — Mitev a kombinalt vizsgalat elvégzését javasolja,
el6szor a Ward-modszerrel allapitsuk meg a klaszterek szamat, majd a kiugro értékek sziirése
utan az adatainkat nem hierarchikus modszerrel csoportositsuk a hierarchikus modszerbél
szarmazd kozéppontok alapjan. A Ward-eljaras akkor alkalmazhat6, ha valamennyi valtozot
metrikus skalan mértiink, nincs kiugré értékiink/ha volt, akkor tordltik, a valtozok nem
korreldlnak egymassal, minden csoport kdzel azonos elemszamu és a csoportok szorasa
majdnem azonos. A konyok szabaly (hasonldan a faktoranalizisnél tapasztalhatok szerint) a
megfelel6 klaszterszamra utal. A klasztereket értelmezni és jellemezni kell (SAJTOS — MITEV
2007).

A kérd6iv megbizhatosagat (véletlen hibatdl vald mentesség), belsd konzisztencidjat a
Cronbach alfa mutat6 segitségével teszteltem, melynek eredményét a 1.B. szdma melléklet
mutatja be. Ez az eljaras a kérd6iv valamennyi kérdésének Osszes lehetséges kombinacioit méri,
ennek értékei 0 és 1 kdzé esd szdmok lehetnek. Annal megbizhatébbak, minél kozelebb esnek
egyhez. Ha a mutato értéke 0,9 és 1 kozott van, akkor kivalonak, 0,8 és 0,9 kozott jonak, 0,7 és
0,8 kozott elfogadhatonak, 0,6 és 0,7 kozott kérdésesnek, 0,5 és 0,6 kdzott gyengének, 0,5 alatt
elfogadhatatlannak tekintend6 (SAJTOS — MITEV 2007).

Empirikus kutatdisom eredményei azt mutatjak, hogy a magyarazd valtozok (feltételek és
motivacio, a szervezeti kultira, az elkdtelez6dés és a munkaviszony megsziintetésének okai)
megbizhatdsagi értékei 0,8 és 0,9 kozé esd értékek, amelyek joknak mondhatd. A szakmai
fejlodés lehet6ségének megitélésének értékei 0,7 és 0,8 kozott vannak, ez azt jelenti, hogy ezek
elfogadhatok.

Kutatasom érvényessége alatimasztja azt, hogy a valasztott modszer mennyiben méri azt, amit
mérni szandékoztam. Mind a szisztematikus €s a véletlen hiba varhato értéke 0.

3.3. A kutatas korlatai

A kvantitativ kutatasom soran teljes bizonyossagot szereztem a munkavallalok félelmével
kapcsolatban. Az egyik vendéglato iizlet vezetdje megtiltotta, hogy a kérddiveket kitdltessem a
dolgozoival, nem akart fesziiltséget szitani kozottiik a téma kényességére hivatkozva. A kitoltok
is féltek egymastol, féltek a fonokiikt6l, nem mertek nyilatkozni, nem akartak kockara tenni az
allasukat. A kérdéivek begyiijtése tovabbi nehézségekbe iitkozott, az egy honapos kitdltési
hataridéket minden iizlet esetében ujabb harom héttel toltam ki. Az interjuk vonatkozasaban is
hasonldkat tapasztaltam, az idOpontok egyeztetései a vezetokkel szintén nehézségekbe litkdzott.
Mindossze 27 interjut sikeriilt megvaldsitanom. A kérdéivemben széles spektrumban
vizsgaltam a munkavallalok elégedettségét, véleményiik szerint mi volt a legmeghatarozobb
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abban, hogy felmondtak a munkahelyiikon. Probakérdezést végeztem annak igazoldsara, hogy
a munkavallalo tervezi-e a munkaviszonyanak megsziintetését jelenlegi munkaadojanal, illetve
azt, hogy nem all szdndékédban mashol munkat véllalni. Erre a kérdésemre a munkavallalok
nem szivesen valaszoltak volna, igy empirikus kutatdsomban ezt a 1ényeges pontot nem allt
modomban vizsgalni.

Nehezitette kutatdsomat tovabba az is, hogy sem a munkaltatok, sem a Kézponti Statisztikai
Hivatal nem rendelkezik olyan kimutatassal, amelyen a munkaerd elvandorlasa egyértelmiien
kovethetd lenne. A felmondottak helyére ujak kertilnek, az dllomanyi 1étszam nem valtozott
statisztikai értelemben, csupan a munkavallalok Osszetétele.

A minta kivalasztasanak feltételei sem biztositottdk a reprezentativitdst, hiszen nem
rendelkezem a vendéglatisban alkalmazasban 4ll6 pincérek és szakacsok demografiai
adataival, és a kérddivek kitoltése Onkéntes alapon tortént.
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4. Eredmények

Ez a fejezet a primer kutatasaim eredményeit tartalmazza. A kvantitativ kutatas alapozta meg a
kvalitativ kutatast, azaz el6szor a kérdéiveket elemeztem, majd azokat a kérdéseket tettem fel
az interjualanyoknak, amelyekre a kérdéivek feldolgozéasa soran nem kaptam valaszokat. A
kérdéives megkérdezés eredményeit a dolgozat elején meghatarozott 4 kérdéscsoportnak
megfeleléen mutatom be. E16sz6r a munkavallalok elégedettségét vizsgalom, majd a fluktuaciod
okait és kortilményeit tarom fel. Ezutan a szervezeti kulttra legfontosabb tényezdit, majd ehhez
szorosan kapcsolodd, a vendéglato tizletekben alkalmazott vezetési stilust analizalom.

14. tablazat: A hipotézisek igazolasara alkalmazott statisztikai modszerek
bemutatasa

Hipotézis A hipotézis igazolasara
hasznalt modszertan

H1.: A munkavallalok megitélése szerint a szervezeti | Varianciaanalizis

kultara elemei koziil (munkahelyi légkor fontossaga,
mennyire tartjdk fontosnak a vezetd stilusat az adott
vendéglatd iizletben, a szervezett munkafolyamatok
fontossaga, az informécidaramlas fontossaga) a fluktuaciot
leginkabb a vezetési stilus fontossaga hatarozza meg a
vendéglatasban.

H2.1.: A munkavallalok elégedettségének kozvetlen | Fékomponens elemzés
(azonnali, rovid, vagy hosszi tava) komponensei
kiilonboztethetOk meg.

H2.2.: A munkavallalok elégedettségének kozvetett | FOkomponens elemzés
(azonnali, rovid, vagy hosszi tavi) komponensei

kiilonboztethetdk meg.
H3.: A valaszadok az elégedettség fOkomponensek mentén | K-kdzépponti
markansan kiilonithetdk el, klaszterekbe sorolhatok. klaszterelemzés

H4.: A munkahelyen eltoltott id6 hosszabb azon | Egydimenzios ~ ANOVA
munkavallalok esetében, akiket a hosszi tdvli impulzusok | elemzés
hatdroznak meg az elégedettség dimenzidjaban.

Forras: sajat szerkesztés

A kérddivem kérdései sok hasonlésagot mutatnak Harter et al. 2002%® és Spector 1997 Job
Satisfaction Survey®" kérdéseivel, igy azokat standardizaltaknak tekintem, tehat az
eredményeket 6ssze tudom hasonlitani. Az alabbi 15. szamu tablazat a kérdéseket mutatja be.

% Harter et al. 2002 kérdései: ,,I know what is expected of me at work. I have the materials and equipment I need
to do my work right. My supervisor, or someone at work, seems to care about me as a person. There is someone
at work who encourages my development. | have had opportunities at work to learn an dgrow.

37 JSS; (Spector, 1997). A valaszadas formatuma 6 pontos Likert skala. A JSS kilenc teriiletet tartalmaz,
teriiletenként négy kérdéssel: fizetés, el6léptetés, kozvetlen felettes, béren kiviili juttatasok, elismerések,
teljesitménytdl fliggd jutalmak, miikddési politikak és folyamatok, munkatarsakkal valo kapcsolattartés, feladat,
munka és szervezeten beliili kommunikacio.
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15. tablazat: Standardizalt kérdések vizsgalata Harter et al. 2002

Harter et al. (2002) kérdései

Sajat kérdéseim

Tudom, mit varnak el tOlem.

A feladatok egyértlmiiek, amelyeket el kell
végeznem munkdm soran.

Minden anyaggal ¢és felszereléssel
rendelkezem, amely a j6 munkavégzéshez

Minden informaciot megkapok a
munkavégzéssel kapcsolatban.

kell.

Vagy a fondokom, vagy valaki
figyelemmel kiséri tevékenységemet.
A munkahelyemen van valaki,
0szton0z engem.

A munka soran van lehetéségem fejlodni.

Mindig kapok visszajelzést a munkamrol.

aki | Osztondznek dnallo kezdeményezésre, hogy
éttermiink hatékonyan miik6djon.

Van lehetéségem a szakmai tovabb— fejlodésre.

Forras: sajat szerkesztés

16. tablazat: Standardizalt kérdések vizsgalata Spector

Spector (1997) kérdései Job Satisfaction
Survey)
A juttatasi csomagot méltanyosnak tartom.

Sajat kérdéseim

Elégedett vagyok a javadalmazassal.

Szeretem a fOnokom. A fonokommel baratok vagyunk.

Nem érzem, hogy az altalam végzett munkat | Megbecsiilik, elismerik a munkamat,

nagyra becsiilnék. 0sztondznek 6nallé kezdeményezésre.

A szervezet céljai nem egyértelmiiek | A céljaim 6sszhangban vannak a szervezet

szamomra. célkitiizéseivel.

Forras: sajat szerkesztés

4.1. A kvantitativ kutatas bemutatasa

A kutatasi teriileten szerzett elégedettségi faktor-vizsgalatanak eredményei 17. szamu tablazat,
illetve a szervezeti kultira valtozo szettek (lasd 18. szamu tablazat) leiro statisztikai adatai
kertilnek most bemutatasra. Minden fliggd valtozéhoz tartozé magyarazo valtozé moduszat,
megoszlasat, minimum ¢és maximum értékeit tartalmazzék az aldbbi tablazatok. A valtozok
mérése (egy kivétellel, ez a motivacié®®) 5 fokozatu Likert-skalan tortént, ahol 1 a legkevésbé,
5 a legnagyobb egyetértést jelenti a valaszadd szempontjabol, ebbdl adéddan a terjededelem
egyenld 4. Mivel a statisztikai elemzés soran ordindlis skalaknal atlagot hasznalok, a skalak
megkiilonboztetése mellett Stevens — idézi Kehl — cikkének legnagyobb jelentdsége a
megengedhetd statisztikai miiveletek rogzitésében van. Kategorikusan kijelenti, hogy a kutatok
altal gyakran alkalmazott ordinalis valtozok esetén ,,a hagyomanyos, 4tlagokon és szorasokon
alapulo eljardsokat nem szabadna hasznalni, hisz azok tobbet tételeznek fel, mint csupan az
adatok relativ rangsoranak ismeretét”(KEHL 2011:1060).

38 A valaszok tobb kimenettel is rendelkezhettek.
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17. tablazat: Az elégedettség valtozok leiro statisztikai adatainak osszefoglalo
tablazata

o % g 2 @ aian
Valtozé z | < EIE |2 |5 3
< Sl3 |2 | 5
= | S L
Megbecsiilés 495 3,69 1 5 5| 1,248 | -0,726
Fontossag érzete 495 3,84 1 5 5| 1,199 | -0,722
A javadalmazassal
val6 elégedettség 495 | 3,31 1 5 4| 1,307 | -1,022
A munkaidobeosztassal
val6 elégedettség 495 3,88 1 5 5] 1,307 | -0,359
Biztos munkahely megléte 495 | 3,98 1 5 5| 1,352 | -1,070
A kotodés fontossaga 473 | 4,04 1 5 5( 1,083 | 1,172
A munka valtozatossaga 473 3,68 1 5 4| 1,286 | -0,834
A karrier fontossaga 473 3,33 1 5 4| 1,396 | 0,454
A szakmai fejlodés
lehetGsége 473 3,53 1 5 5 1,397 | 0,643
Az egyéni és szervezeti
célok egyezbsége 473 3,73 1 5 4| 1,147 | -0,903
Az egyén fejlodése 495 | 4,08 1 5 5 1,352 | 0,643

Forras: sajat szerkesztés a kérddivek valaszai alapjan

Az elégedettség valtozok bemutatasat a szervezeti kultira valtozoinak ismertetése koveti.

18. tablazat: A szervezeti kultira valtozok leiré statisztikai adatainak 6sszefoglalo
tablazata

15 |4 g

Viltozé zZ | o |E % £1E |3

z |S|= 2|8 | &
A feladatok egyértelmiisége 495 | 4,31 1 5 510,881 | -1,354
Pontos, ¢és  idében  megkapott
informaciok 495 | 3,76 1 5 4 1,1| -0,801
A bels6 kommunikaci6 fontossaga 473 | 4,22 1 5 5| 1,04 | -1,292
A szervezett munka fontossaga 473 | 4,32 1 5 510,907 | 1,421
A munka valtozatossaganak
fontossaga 473 | 3,68 1 5 411,277 | —0,815
Az 1j belépok segitése 471 | 4,18 1 5 511,052 | -1,187
A vezetd stilusdnak fontossaga 469 | 4,26 1 5 510,949 | 1,616
A munkahelyi 1€gkdr fontossaga 473 | 3,81 1 5 511,196 | 0,875
A visszacsatolas fontossaga 473 | 3,58 1 5 411,243 | -0,541

Forras: sajat szerkesztés a kérddivek valaszai alapjan

Az adatok leir6 statisztikai utdn a kovetkez0 alfejezetben a kérddivekben kapott valaszok adatai
alapjan a munkaedaramlast vizsgalom.
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4.2. A fluktuacio okainak feltarasa

Az alfejezet célja a munkaerd-vandorlas okainak, kovetkezményeinek hatasmehanizmusat
értékeli, kiilonos tekintettel a vezetdi modellekre a menedzsment szempontjabol megkozelitve.
Véleményem szerint a magyar vendéglatasban dolgozo vezetokre kettd fajta modell jellemzo,
egyrészt az ¢lethosszig tarto (japan), hiszen a vezetokkel altalaban hosszl tavon gondolkodik a
menedzsment. masrészt a vegyes modell, amely a harom modell egyes elemeit hasznalja. A
pincérekre és a szakacsokra a bizonytalan be vagy ki, vagy a fel vagy ki modell a meghatarozé.
Elébbire az jellemzd, hogy a munkavallalokat a legals6 szintekre veszik fel, és a szervezet
hierarchidjaban egyre magasabb poziciot latnak el. Az 6kolszabaly ebben a szervezetben ugy
mikodik, ha valaki nem képes feljebb jutni, akkor az eldbb-utobb elhagyja a szervezetet. A
rugalmas be vagy ki modellben a munkavallalot barmelyik szintre veheti fel a munkaado, a
munkaviszony elsdsorban a beosztott gyenge teljesitménye miatt szlinik meg. Koziiliik
keriilhetnek ki vezetdk is, ez tobb szempontbdl is kedvez a munkaadoknak, hiszen ezeknek a
munkavallaloknak van helyismeretiik, nem kell betanitani 6ket és 6k mar elfogadtak a szervezet
kultarajat és a vallalat célkitiizéseit.

A 15. és a 16. szamu abra a vendéglatasban alkalmazéasban all6 munkaerd lehetséges dramlasi
rendszereit szemlélteti. A gyakorlatbdl jol ismert mddon sajat munkatarsait emeli ki a szervezet
bizalmi pozicioiba. Ez azért is tlinik praktikus megoldasnak, hiszen a leendd vezetd rendelkezik
beosztast kollégakkal a menedzsment hosszu tavon tervez, ehhez jol illik a japan szervezeti
kultarabol adoptalt élethosszig tart6 modell. A beosztottak karrier utjai kettd modon
realizalodnak. A rugalmas ,,be vagy ki” modellben a belépOket a szervezeti hierarchia
barmelyik szintjére veszi fel a szervezet, a dolgozo teljesitményének mérése hatirozza meg a
munkaerd felvételét és elbocsatasat. A ,.fel vagy ki” modellben az (j munkaerd kivalasztasa
csak a szervezeti piramis legalsé szintjére torténik, amennyiben a munkavallalé6 nem képes
szakmailag el6bbre 1épni, akkor sajat maga dont ugy, hogy dnkényesen hagyja el a szervezetet.
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Technologiai kiirnyezet Természeti kirnyezet Tarsadalmi kirnvezet

15. abra: Az emberi eréforras aramlasanak vizsgalata a vendéglatasban |.
Forras: sajat szerkesztés

A szakképzd iskolak elvégzése utan két lehetdség all a fiatalok eldtt, vagy tovabb tanulnak
valamelyik felsGoktatasi intézményben (FOSZK, BSc, (alapképzés) MSc (mesterképzés)),
vagy munkat vallalnak. A munkavallalok az aktualis munkahelyiikr6l vald tavozasuk esetén
harom opcid koziil valaszthatnak, vagy 0jbol allaskeresok lesznek, vagy 1j, vagy korabbi
munkahelyiikre térnek vissza. BANDOLI (2018) véleménye szerint egyre kevesebb fiatal
jelentkezik a vendéglatod szakképzd intézményekbe, és hidnyzik beldliik az alapkompetencia, a
tajékozatlansdg ¢és a motivalatlansdg, ami elérevetiti a késobbi palyaelhagyast
(https://turizmus.com/utazas-kozlekedes/munkaerohelyzetrol-az-utazas-forumon-1156441).

71



Felsofoka szakképzes,
foiskola, egyetem

Elethosszig tart6 tanulas — szakmai Régi /4y
kompetenciak, idegen nyelvtanulas, szervezel
kamarai-és szakmai tovabbképzések

16. abra: Az emberi erdéforras aramlasanak vizsgalata a vendéglatasban 1.
Forras: sajat szerkesztés

A 17. szamu éabra azt szemlélteti, hogy az egyes valtozok pozitiv vagy negativ eldjeli jelenléte
hatarozza meg a munkavallalok maradasat a szervezetben, vagy tavozasat a szervezetbdl. Ha
valamelyik fliggetlen valtozo6 negativ eldjelll (és/vagy a sajat kiiszobértéke alatt van), abban az
esetben nagyobb a valdszinlisége annak, hogy a munkavallald elmegy onnan, €s mas
szervezetben fog alkalmazasban allni. Akik maradnak az aktualis szervezetben, azok koziil a
beosztottak lehetnek aktivak és passzivak. Ezt a kérddivben feltett kérdésekkel valaszoltam
meg. Az otfokozata Likert-skala 1-3 kimenetei a passziv munkavallaléi magatartast jelentik,

mig a 4 és 5 az aktivokat.
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Kilép a szervezetbél

Vezeto
: Fontossa
stilusa Autonomia .

szervezeti Szervelet érzete

kultara

+ ]+ +j +

Elégedettség

Marad: aktiv vagy passziv

17. abra: Az emberi erdéforras aramlasanak vizsgalata a vendéglatasban I11.
Forras: sajat szerkesztés

A fluktudcié vizsgalatakor elséként azt kérdeztem a vélaszadoimtol, mi volt el6z6
munkahelyiikon a felmondéasukat leginkabb meghataroz6 tényezd. Ennek eredményét a 18.
szamu abra szemlélteti. A legfébb ok, amiért a munkavallalok onkényesen sziintették meg

munkaviszonyukat, az a kevés fizetést volt. Legkevesebben a megbecsiilés hidnya miatt
mondtak fel munkahelyeiken.
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18. abra: A munkavillalok munkahely valtasanak vizsgalta generaciok
szerint (%) N=428
Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

Az elsé munkahelyet kizartam a tovabbi vizsgalatbol, hiszen ennek hatterében nem all
felmondas a munkavallalo részérdl, ennek gyakorisaga 56, megoszlasa 11,3%. A Baby-boom
munkavallalok esetében azonban érdemes kiemelni ezt, hiszen 18 6 (32,1%) az 56-bdl eddig
nem fluktudlodott. Az X generacid tagjai koziil senki, az Y-ok koziil 16 f6 (28,5%) és a Z
generaci6 tagjai koziil 22 16 (39,2%) esetében beszélhetiink elsé munkahelyrdl.

Az alabbi 19. szdmu kordiagram a felmondasok koriilményeit vizsgalja. Az abra alapjan jol
lathatd, hogy a munkavallalok hossz ideig tartd mérlegelés utan mondtak fel munkahelyeiken,
amikor mar az j munkahelyiik biztos volt. Legkevesebb gyakorisaggal atszervezés miatt sziint
meg a munkavallalok munkaviszonya.
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® Hirtelen felindulas

M Azonnali hatallyal, mindegy hova

M Hosszas ragodas utan, amikor
talaltam masik munkahelyet

M Még nem talaltam

i Hosszabb ideig tart6 tappénz

u Atszervezés

u K6z06s megegyezés

19. abra: A munkavallalok munkahelyvaltasainak vizsgalata (%) N=432
Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

A 19. szamu tablazat adatai szemléltetik, hogy a munkavallalok 32,9%-a maradt a
munkahelyén, és 67,1% fluktualodott az elmult 3 év alatt. Ez a megoszlasi viszonyszam
megddbbentd, hiszen a beosztottak kétharmad része azdta mar mas munkaadé alkalmazasdban

all.

19. tablazat: Az el6z6 idészak (3 év) vizsgalata

|Gyakoriség Megoszlas
Nem ment el 156 32,9
Elment 317 67,1
[Osszesen: N 473 100,0

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

Az alabbi 19. szamu tablazat a hianyzo6 értékeket mutatja be az egy helyen atlagosan eltoltott
munkaidé kérdésre adott nemleges valaszok alapjan. 92 f6 nem valaszolt erre a kérdésre,
18,5%, ez az érték magas. A 405 f6s minta 64 kiugro értéket tartalmaz, melynek szérasa 8,436,
atlaga 6,85, tehat a munkavallalok atlagosan 6.85 évet (kozel 7 évet) toltottek egy munkahelyen.
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20. tablazat: A hianyzoé értékek vizsgalata

. , Atlagos Hidnyz6 adat Kiugro érték
Elemszam | Atlag i — -

sz0ras | Gyakorisag | Megoszlas | Alacsony | Magas
Egy helyen 405| 6,85 8,436 92 18,5 0 64
atlagosan
eltoltott
munkaido
években

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

A 21. szamu tablazat adatai jol mutatjak, hogy a ndk atlaga 6,51, szérdsa 7,6, mig a férfiak
atlaga 7,1 szorasa 8,9, tehat a nok kevesebb 1d6t tdltenek munkéban egy munkahelyen, mint a
férfiak, azaz a ndk jobban fluktualédnak, de ez nem meghatarozo.

21. tablazat: A nék és férfiak egy munkahelyen toltott atlagos idejének vizsgalata
(év)

Nemek Elemszam | Atlag Széras
Korabban 4tlagosan N6 139 6,51 7,604
mennyi ideig dolgozott Férfi 259 7,10 8,939

egy munkahelyen? (év)

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

Ezt azonban tobb tényezd is befolydsolja, egy koziilik példaul a sziilési szabadsag. A
vendéglatas szokasostol eltérd, rapszodikus munkabeosztasa miatt a gyermekes anyak nehezen
tudjak Osszegyezteteni a gyermekvallalasbol adodo kotelezettségeket a munkahelyi
elarasokkal, igy a kisgyermekes anydk esetében eloéfordul, hogy mas szakteriileten vallalnak
munkat. A két mintas T-proba alapjan lasd 22. szamu tablazatot, megallapithat6, hogy a két
csoport atlagai nem kiilonbdznek egymastol szignifikansan, t (396)=— 0,664, p=0,507.

22. tablazat: 2 mintas T-préba vizsgalata

Levene
teszt
2 oldali

F Szig. | T préba | Szabadsagfok | szignifikancia
Egy Szorasok 2,392 0,123 -0,664 396 0,507
munkahelyen megegyeznek
eltoltott Szérasok nem -0,697 323,444 0,486
atlagos 1d6 egyeznek meg
(ev)

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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Az alabbi 20. szamu abra a kiilfoldon korabban és jelenleg is alkalmazasban allo valaszait
szemlélteti. Valaszaikbol azt szeretném megtudni, miért sziint meg a kiilfoldon teljesitett
munkaviszonyuk. Az abra jol mutatja, hogy a munkavégzés ezért ért véget, 41,8%-ban, mert a
munkavallalo szerzddése lejart. 3,3% megoszlassal azért nem voltak tovabb alkalmazasban,
mert a csaladtol valo tavolsag jelentds érzelmi terhet rott ra.

M Lejart a munkaszerzdése
H Nem az volt, amit vart

M Jobb ajanlat itthon

i Sok stressz

M Nyelvtudas hianya

M Bezart az étterem

i A csaladom tavol volt

u Honvagy

20. abra: A Kkiilfoldi munkaviszony megsziinését kivalté okok vizsgalata (%0)
N=91
Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

A koveztkezOkben azt vizsgéltam, a kérddiveket kitdltdk miben tartottdk masnak kiilfoldi
munkahelyeiket a magyar munkhelyiikkel Osszehasonlitva. Legtobben a havi fizetésiiket,
legkevesebben a kollégaikat vélték jobbnak (21. szdmu dbra).

3,0

@ Munkabér

M Hangulat, légkor
M Jovokeép

M Szinvonal

i Munkaszervezés
u Kollégak

21. abra: A kiilfoldi munkahely kiilonbségeinek vizsgalata az emlités
szazalékaban N=61
Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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A munkatarsak motivalasa kiilf6ldon nem csak pénzzel tortént, hanem jutalom szabadsaggal,
uj munkakorbe helyezéssel, elismeréssel, példaul ha VIP vendégek érkeztek, az étterembe, csak
Ok szolgalhattak ki 6ket. Az elégedettség és a fluktuacid kozott forditott ardnyossag all fenn;
minél magasabb az elégedettség szintje a munkavallalokban, annal kisebb a fluktuacié mértéke.
Az anyagiakon tal sokkal tobbet jelent az 6sztonzés ilyen forméja, kiilfoldon is nagy elismerést
jelent.

Az emberi kapcsolatokat elemezve a kovetkezoket allapitottam meg. A vezetdvel vald
kapcsolatot emberségesnek vélte a megkérdezettek 26,4%-a (24 £6), 19,8%-a (18 £0) elismerte
fonoke tudasat és felnézett ra. 17,6% (16 £0) kereste a vezetdvel az egyiittmiikodést, 14,3% (13
f6) elviselte csupan a vezetdjét. A kovetkezd eredmény kissé meglepett engem, ugyanis a
vezetdvel vald barati viszonyban ugyanennyi megoszlassal van szintén 13 6. 7,7% (7 f6)
kapcsolata a vezetével nem jo. A munkatdrsak egymds kozotti viszonydt a kovetkezdk
jellemzik. 67,8% (61 6) jonak értékelte sajat és kollégaik kapcsolatat. 21,1% (19 £6) kozott
csak munkakapcsolat van, 4.4% (4f6) volt mentora fiatalabb kollégajanak és viszonyuk azdta
is jo. Ennek fele, 2,2% (2 f6) ugyan mentora volt kollégajanak, de kapcsolatuk megromlott.
2,2% (2 f0) azoknak a munkavallaloknak a szdma, akik kozott szakmai féltékenység vagy
ellenséges kapcsolat volt.

A fluktuacié elemzése utan a kovetkezd alfejezetben a munkavallalok Osztonzése kertil
bemutatésra.
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4.3. A munkavallalok 6sztonzése

Az az egy, motival, hogy a kollegaimat ne hagyjam cserben...”

A munkavallalok elégedettségét munkajuk ellenszolgéltatdsaként a munkaadd altal juttatott
kompenzaciods rendszerekkel lehet mérni.

Az alkalmazottak 0sztonzése a megtartas folyamataban jatszik kiemelkedd szerepet, igy gorcso
ald vettem, milyen elemeket (bonusz, jutalom, karacsonyi pénz, egészségbiztositasi pénztar)
alkalmaznak a vendéglato6 iizletek vezetdi és tulajdonosai.

A vizsgélt vendéglatd tizletek 36,4%-ban (181 f6) nincs egyaltalan O6sztonzd eszkdz a
munkavallalok motivalasara, 63,6%-ban (316 f6) van.

A 22. szamu abrarol jol kivehetd, hogy a munkaadok altal preferalt motivacios eszkoz a
jutalom, amelynek megoszlasa 29,6%. Ezt azzal a egésziteném ki, hogy a beosztottak
véleménye szerint a kardcsonyi pénz, a 13. havi fizetés, a bonusz szintén ebbe a kategdridba
tartozik. A 28,0%-0s megoszlassal a 2. helyen a cafetéria all, a harmadik helyen 16,0%-kal a
karacsonyi pénz talalhat6, mint motivacios eszkoz. A negyedik helyen 3%-kal kevesebb
megoszlassal 13,0%-kal 4ll a bonusz. Otddik és hatodik helyen 4,0% megoszlassal a szervizdij
és a 13. havi fizetés talalhaté. A borraval6® kérdése érzékeny pont a vendéglatasban, mivel azt
a felszolgald kapta a vendégtél munkdja (a vendég elégedettségének) elismeréséért. A
privatizacio el6tt a borravald egyértelmlien a pincéreké volt, késébb ez megvaltozott, a
vendéglato tizletvezetok a napi bevétellel egyiitt a borravalot is elvették a pincérekt6l. A hetedik
helyen a borravalo ,,motivalod” eszkoz talalhatd, ennek megoszlasa 1,7%, 1,3% a kedvezményes
szallas és a munkaltato altal a munkavallaloknak befizetett egészségbiztositas. 1 % alatt vannak
a jutalékok, a személyzeti étkezés, a beiskolazasi segély ¢és a munkaadok altali
magannyugdijpénztari befizetések.
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22. abra: Az 6sztonzés vizsgalata a vendéglatoiparban (%) N=316
Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

39A borravalot és a szervizdijat a Kovetkeztetések fofejezetben addjogi szempontbol hasonlitom dssze.
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Empirikus kutatdsom eredményeként megallapitom, hogy a munkaaddk 36,4% nem ad
munkavallaloinak bérenkiviili juttatdsokat. A 23. szamu abra a munkaltatok egyéb 6sztonzd
elemeit tartalmazza. A legnagyobb megoszlasban 54,3% (250 f6) a szobeli dicséretet
alkalmazzak a munkaadok. A legkisebb megoszlasban 1,7% (8 f6) jelenti a munkavallalo mas
munkatertiletre valo atcsoportositasat.

H Szobeli dicséret a
munkavégzés soran

M Teljesitményfiiggd
jutalmazas

M Fegyelmezés és biintetés
M A munka 0jja-
/atszervezése

i [rasbeli dicséret a
munkavégzés soran

i Munkaterilet-csere

23. abra: A munkaltaték altal a munkavallaloknak biztositott 6sztonzé
elemeinek vizsgalata (%) N=460
Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

A munkaviéllalok kompenzacidinak bemutatdsa utan az alkalmazottak munkahelyi
elégedettségének vizsgalatat és annak eredményeit mutatom be a kovetkezo, 4.4 alfejezetben.

4.4. A munkavallalok elégedettségének vizsgalata

Az alébbi kordiagram (24. szamu abra) a dolgozdk sajat fizetésiikkel kapcsolatos attitiidjeiket
prezentalja. Mindosszesen 8,2% (41 f6) gondolja azt, hogy jarandosaguk magasabb, mint az
iparagi atlag. 40,4% (201 f6) véli igy, hogy munkdja utan kapott munkabére kevesebb, mint az
iparagban kifizetett bérek. A valaszadok tobb mint fele 51,3% (255 f6) vallotta azt a
valaszadasakor, hogy a fizetése egyenld az iparagban fizetett bérekkel.
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24. abra: A munkavallalok béreinek vizsgalata (%) N=407
Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

A tovabbiakban a beosztottak elvégzett munkajuk utani ellenszolgaltatassal kapcsolatos
attitlidjiiket elemeztem munkakorok szerint. Megallapitom, hogy bériikkel a legkevésbé a
pincérek, és a leginkdbb a szakacsok elégedettek. A Levene-teszt sem mutat szignifikanciat a
két csoport kdzott, azaz a szordsok eltérdek.

A ndk atlaga magasabb (4,01) mind a férfiaké (3,81), szignifikans kapcsolatot nem taldltam
kozottiik, a Chi-négyzet értéke 4,155, p=0,42. Osszességében megallapitom tehat, hogy a
munkavallalok elégedettek a munkaidé beosztasukkal.

A munkavallaloéi elégedettség elemzése utdn a szervezet kulturajat és vezetési stilusat
vizsgalom. Véleményem szerint ezek a fliggd valtozok determindljak leginkabb a
munkavallalok elégedettségét, amelyet a kovetkezd 4.5 alfejezetben keriilnek részletesen
bemutatasra.

4.5. A szervezeti kultura vizsgalata

Mint az mar korabbi 2.4. szervezeti kultira és értékei alfejezetben meghataroztam, a szervezet
kultirdjat mindig a nemzeti kultira hatdrozza meg, és nem forditva. A szervezeti kultira szintén
szocializacids folyamat eredménye azzal a kiilonbséggel, hogy ezt nem gyermekkorunkban
tanuljuk, mint a nemzeti kultarat, ebb6l adoddéan ennek gyokerei nincsenek olyan mélyen
bedgyazodva mint a nemzeti kultara gyokerei. Valdsziniileg nem térlédik a nemzeti kultara és
van esély arra, hogy a szervezetei kultira egyes elemei bedgyazddnak egy 1) munkahelyi
kornyezet elemi kozé. A munkavallalok elégedettségi vizsgalata utan a szervezeti kultira
elemei koziil eldszor az munkahelyi kapcsolatokat elemzem. Ez magaba foglalja az
alkalmazottak mind a vezet6(k)hoz, mind a munkatarsaikhoz f6z6d6 munkakapcsolataikat. Az
alabbi 25. szamu abra a vezetdk €s a beosztottak munka kapcsolatait elemzi.
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25. abra: A munkavallalék és a vezet6ik kapcsolatanak vizsgalata (%) N=472
Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

Jol lathatd, hogy a munkavallalok legnagyobb részének (25,0%) kapcsolata kozvetlen
felettesével j6. Csupan 11,0% az, akinek nem jo a viszonya fondkével. Osszességében
megallapitom tehat, hogy a munkavallalok a vezetdkkel kialakitott munkakapcsolataikat inkabb
pozitivan itélik meg beosztottjaik, mint negativnak.

A kovetkezOkben a munkatarsak egymashoz vald viszonyat vizsgalom, amelyet a 26. szdmu
abran mutatok be.

Mentora Ellenséges Szakmai
vagyok/voltam 1,3 féltékenység
néhénynak, — . 2,1
kés6bb ez

megvaltozott 3,0

Mentora
vagyok/voltam -
néhanynak, azdta 10
is joban vagyunk 48,2
14,6
Csak munka

30,9

26. abra: A munkavallalok horizontalis kapcsolatainak vizsgalata (%) N=473
Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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A vezetdvel ellentétben a kollégak egymashoz vald viszonya jo, melynek megoszlasa 48,2%,
ami a minta mintegy felét teszi ki. 14,6%-uk munkakapcsolata nem véltozott meg azota sem,
hogy ismerik egymast. Semleges a viszony a munkavallalok 30,9% esetében. 3%-uk mentori
kapcsolata rossz irdnyban fejlédott tovabb, 2,1%-ndl all fenn szakmai féltékenység és
szerencsere csak 1,3%-uk gondolja azt, hogy nem viszonyulnak jol munkatarsaikhoz.

A beosztottak egymashoz vald viszonya nagyon fontos tényezdje a sikeres, €s jol miikodd
gazdalkodo egységeknek. Ez a vendéglatasban még hatvanyozottabban jelentkezik, hiszen a
vendég professziondlis moddon torténd kiszolgaldsa valamennyi vendéglatd iizletben
elengedhetetlen, ehhez azonban az kell, hogy a személyzet a vendégekre fokuszalva végezze
munkajat. A munkahelyeken a beosztottak egyéni szimpatiai és antipatiai nem megengedetett
tényezok.

A kovetkez6 abra a munkavallalok informacid szerzéseinek lehetséges kimeneteit vizsgalja.
Azt feltételezem, hogy a munkakdrok és az informacid szerzés modja kozott nines szignifikans
eltérés. A 27. szamu abrabdl jol kivehetd, hogy a legtobb munkavallalé a vezet6tdl kapja meg
a munka elvégzéséhez sziikséges informaciokat vezet6i értekezletek utan. Harom olyan
beosztott van, aki belsé levelezésbdl értesiil az elvégzendd feladatokrol. A szignifikancia 0,004,
tehat a munkakdrok és az informacioatadas atlagai kdzott nines szignifikans eltérés. A Cramer’s
V (0,140) és a kontingencia egylitthat6 (0,298) gyenge szignifikans eredményt mutatnak.
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=<
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g
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| faligjsagrol
B vezet6tol vezetoi értkezlet utan
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vezetdvel tortant nem hivatalos beszélgetés soran

27. abra: A munkavégzéshez sziikséges informacioszerzés munkakoronkénti
vizsgalata (% ) N=468
Forras: sajat szamités a kérddives felmérés adatai alapjan

A szervezeten beliili kommunikécié szintén nagyon fontos tényezd. A feladatok delegalasa a
munkavallaloknak a hierarchia szintek szdmaval torzulhat (minél tobb emberen keresztiil jut el
az informacidé a beosztotthoz, annal tobb a hibalehetdség), ezért ezek csokkentése lehet
alternativa arra, minél laposabb legyen a szervezet struktirdja, hogy valoban az az utasitas
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keriiljon végrehajtasra, amit a vezetd kiadott. Az informadlis (vezetd és beosztott kozott)
beszélgetések nem valnak a szervezet eldnyére, ezeket formalissa kell tenni, és arra kell
torekedni a vezetdknek, hogy kozottik és a beosztottaik kozott ne legyen tobbé ilyen
kommunikécio.

A kovetkezOkben azt elemzem, van-e kapcsolat a kettd valtozo kozott. A Pearson-féle Chi-
négyzet proba (5.F. melléklet) szerint a két valtozo szignifikans (x?=47,908; szabadsagfok 25,
p=0,004).

A munkahelyi 1égkér a munkavallalok elégedettségi mutatdjanak meghatdrozo eleme.
Megvizsgéltam, mi a munkavallalok véleménye a munkahelylik atmoszférajarol. A teljes
kereszttabla elemzés a 8.szamu mellékletben talalhato. Mivel a szignifikancia értéke 0,587, ez
nagyobb, mint az elfogadott 5%, ebbdl adéddéan megallapitom, hogy a munkavéllalok a
munkahelyi 1égkort jonak vélik.

A tovabbiakban a HR és a munkavallalok korcsoportjainak kapcsolatat vizsgdlom. Az alabbi
részaranyos mérés adataibol jol lathaté a két valtozo kozotti szignifikans a kapcsolat, a
Cramer’s mutato értéke 0,156, a kontingencia egylitthat6¢é 0,261, ami gyenge kapcsolatot mutat.
Megallapitom tehat, hogy a korcsoportok megitélése a human eréforras menedzsment munkajat
illetden nincs szignifikans eltérés.

4.6. A vezetési stilus analizise

A szervezeti kultira meghatarozo része a vezetési stilus, amelyet ebben az alfejezetben
targyalok. A vezet6 stilusanak szituacié fliggének célszerti lennie, azt tudatosan, mindig az
adott szituacionak megfeleld stilust kell alkalmaznia. Nem jo vezetd az, aki egy fajta stilust
alkalmaz vezetdi palyafutasa soran. Véleményem szerint a vezetdnek valtogatnia kell vezetési
stilusat, ha kell, legyen autokrata, ha a helyzet azt kivanja, legyen participativ. Vannak olyan
szervezetek, ahol csak autokrata sitlusban lehet és kell iranyitani a beosztottakat, nem lehet nem
tekintélyelvii vezetés a fegyveres testiileteknél (katonasag, renddrség, katasztrofavédelem).
Ugy gondolom, a nemzeti kultira hatarozza meg a szervezetben alkalmazott szervezeti kulturat,
amely befolydsolja a vezetési stilust. A nemzeti kultiraval ellentétben a szervezeti kultura
gyokerei nincsenek olyan mélyen bedgyazddva a tudatunkba, igy addig, amig a tag azonosul az
adott szervezet kultirajaval, értékeivel, addig ott marad a szervezetben. Ha egy masik szervezet
tagja lesz, abban az esetben az 1 szervezet értékeit fogadja el és épiti be az egyén a korabbi
munkatapasztalatait, a szerzett kompetenciait az 0j munkahelyén. Ezért fontos, hogy a
tapasztalatokat alkalmazva, a korabbi készségeket beépitve csatlakozzon adott esetben az 1j
szervezethez. Ebben az alfejezetben a vezetési stilus fontossagat elemzem a munkavallalok
aspektusabol. Az alabbi 23. szamu tablazat adataibol jol lathatd, hogy a munkavallalok
Osszességében fontosnak vélik a vezetd stilusat a munkahelyeken, atlaga 4,29.

A vezetési stilus az eldzdekben targyalt informacidé aramlashoz, munkahelyi 1égkorhoz és
munkahelyi kapcsolatokhoz hasonldan szintén nagyon fontos abban, hogy a beosztott hogyan
érzi magat a szervezetben. Ha nem megfeleld szdmdara a vezeté moddszere, rdhatdsa, akkor
munkahelyet valt. A konyhai kisegiték keresnek a legkevesebbet, igy 6k sokkal konnyebben
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hozzak meg ezt a dontést, mint akar a szakacsok, vagy a pincérek. Minél kisebb a szords, annal
kozelebb vannak egymdashoz az alkalmazottak. A fOpincérek és pincérek, a séfek és séf
helyettesek szorasai kozel vannak egymashoz, de a pincérek és szakacsok szorasai jelentds
mértékben térnek el egymastol.

23. tablazat: A vezetési stilus fontossaga munkakorok szerint

Beosztasok Atlag N Atl,a £0S Variancia
SZOras

Pincér 4,32 310 0,923 0,851
Szakacs 4,17 103 1,004 1,008
Foépincér 4,35 48 0,838 0,702
F6szakacs 4,36 11 1,206 1,455
Konyhai 4,64 14 0,633 0,401
kisegitd

Foszakacs 3,71 7 1,254 1,571
helyettes

Osszesen 4,29 493 0,939 0,882

Forras: sajat szamitéas a kérddives felmérés adatai alapjan

Az alabbi 24. szamu tablazat alapjan megallapitom, hogy a varianciak homogenitasa (Test of
Homogeneity of Variances) nem szignifikans, értéke 0,690, ugyanis a Levene teszt 0 hipotézise
azt mondja ki, hogy a szérasok nem egyenldk, az alternativ hipotézis ennek ellentétjét allitja,
miszerint a szorasok egyenlok.

24. tablazat: A szoras négyzetek vizsgalata a vezet6i stilus fontossagat illetéen

Levene 2 oldali
. agfok1 agfok2 . .
Statisztika Szabadsgfokl| Szabadsagfo szignifikancia

0,613 5 487 0,690]

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

Az alabbi 25. szamu tablazat az egyszempontos varianciaclemzés eredményeit tartalmazza. A
csoportok kozotti atlag értéke 1,180, a csoporton beliili értéke 0,879, e kettd hanyadosa (1,180:
0,879) adja meg az F-proba eredményét, azaz 1,342. Mivel az F-probahoz tartozo6 valosziniiség
szignifikanciaszintje 0,245, azaz kisebb 0,005-nél, a munkakorok atlagai kozott szignifikans
kiilonbségek vannak, tehat a vezetési stilus fontossdga kiilonbozoképpen hat a kiilonb6zd
munkakorokben dolgozdkra.
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25. tablazat: Egyszempontos variancia vizsgalata

Eltérés 2 oldali
négyzetosszeg [Szabadsagfok |Atlag [F-préba [szignifikancia

Csoportok kozotti 5,898 5 1,180 1,342 0,245
Csoporton beliili 428,041 487| 0,879
Osszesen 433,939 492

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

Ezutan a kérdéivem egyik nyitott kérdését vizsgalom, mi az az 6t sz, ami el6szor jut a
munkavallaloknak munkahelyiik hallatan. A valaszadoknak majdnem a fele egyetlen sz6t sem
irt, de a tobbieknél is jellemzd volt a hidnyos— kevesebb szobol allo valaszadas. Az alabbi
sz6felhd (28. szamu abra) jol szemlélteti, ezek alapjan azt allapitom meg, hogy a munkavallalok
szamara az anyagi biztonsag és a jo kollégak jelentik a legpozitivabb dolgot, ami legeldszor
esziikbe jut a munkahelyiikrdl. A betii mérete jelzi az emlités gyakorisagat, minél kisebb a betii
mérete, anndl kevesebbszer fordul eld, minél nagyobb a betii, annal tobbszor emlitették a
valaszadok.
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28. abra: A pozitiv elemek vizsgalata a kérddivek alapjan
Forras: sajat szerkesztés a kérddives felmérés adatai alapjan

A kérdéivet kitoltok negativ attitiidjeit is vizsgalom, ezek alapjan a szofelhébdl azt allapitom
meg, hogy sok munkavallald eszébe el6szor a stressz, a kaosz és a sok munka jut munkahelytik
hallatan. A szakmaiatlansaggal, a megbecsiilés hianyaval és a lekezeléssel szintén sok
alkalmazott ért egyet.
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29. abra: A negativ attitlidok vizsgalata
Forras: sajat szerkesztés a kérddives felmérés adatai alapjan

Az 30. szamu abra a semleges szavakat mutatja be, amelyeket sem a pozitiv, sem a negativ
csoportba nem tudtam sorolni, ugyanis ezek a valaszadok kontextusaban nem jelentettek sem
jot, sem rosszat. A sok munka lehet ugyan rossz, de lehet j6 is, sok munkaval sok pénzt lehet
keresni, ebben az aspektusban mas jelent. A pénz 6nmagédban nem jelenti azt, hogy rossz,
hidnya viszont negativ jelentés tartalommal bir. Az 4brarol jol lathatd, hogy a vendéglatasban
dolgozok mennyire érdektelenek munkahelyeiken. A legfontosabb tényezd, a vendég keriil
ebbe a statuszba, pedig a vendégeknek kellene elsdként esziikbe jutni. A munka szintén
semleges szerepet kap a dolgozok tudataban. Ujabb kutatasi kérdés meriilt fel bennem ezzel
kapcsolatban, van-e szignifikans kapcsolatat a szervezeti menedzsment adott szerepével, amit
érdemes lenne vizsgalni a késébbiekben.

30. abra: A semleges szavak vizsgalata
Forrés: sajat szerkesztés a kérddives felmérés adatai alapjan
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A kérdbéivemben azt a kérdést is feltettem, milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie egy
vezetdnek a vendéglatasban. A kapott valaszokat 3 kategoridba soroltam. Az elsdbe a vezetdi
kompetencidk és készségek, a masodik csoportba az emberi tulajdonsagok és a harmadikba a
szakmai tudas ¢és kompetencidk keriiltek. Ennek eredményét az aldbbi 26. szamu tablazat
mutatja be. A vezetdi készségek és kompetenciak klaszterbe 81 gyakorisaggal keriiltek
tulajdonsagok, mint példaul rugalmas, 6sztonzo, példamutatod, motivald, objektiv. A masodik
klaszterbe az emberi tulajdonsagok, mint példaul a segitokész, szigoru, talpra esett, tiirelmes,
ezek gyakorisaga 555. A harmadik csoportba a szakmai tudas €s kompetencia kertilt, melynek
gyakorisaga 157. Ezek koziil a véalaszadok véleménye alapjan a legfontosabb a tekintély,
tapasztalat, szakmai aldzat és nagy szakmai tudas.

26. tablazat: A kategorizalt vezetdi képességek vizsgalata

Megnevezés Gyakorisag Megoszlas %
Emberi tulajdonséag 555 52,1
Szakmai tudas, kompetencia 157 31,6
Vezetoi készség, kompetencia 81 16,3

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

Az alabbi 27. szamu tablazat gyakorisagi adatait figyelembe véve megallapitom: a
munkavallalok azt a vezetot tartjak jo vezetOnek, aki hatarozott, nagy szakmai tudassal
rendelkezik, kovetkezetes, jo szervezd, kommunikativ, magabiztos, vendégcentrikus,
empatikus és korrekt.

21. tablazat: A vezet6i tulajdonsagok vizsgalata

Megnevezés Gyakorisag
Hatarozott "
Nagy szakmai tudasu 67
Kovetkezetes 42
J6 szervezo 38
Kommunikativ 28
Magabiztos 28
Vendég centrikus 29
Empatikus 28
Korrekt 24

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

Megitélésem szerint ez a 9 tulajdonsag magaban foglalja az idedlis vezetd ismérveit, aki
dontésképes,  rendelkezik a  mindségi  szakmai  munkavégzéshez  sziikséges
kompetencidkkal/attitidokkel. A vendég tisztelete és megbecsiilése nem kérdés szdmara.
Véleményem szerint ezt a tiszteletet beosztottaknak mégsem tudja atadni. JOI meg tudja
szervezni a munkat és delegalni az elvégzend6 feladatokat.
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47. A szervezethez valo kotodés elemzése

Vizsgaltam, van-e szignifikdns eltérés a korcsoportok kozott a munkahelyhez vald kotddést
illletéen. A 6.B. szamu melléklet a munkavallallok attitiidjeit mutatja be a szervezethez vald
kotodésiik fontossaganak aspektusabol. Ez alapjan megallipithatd, hogy a Z generacid
kivételével valamennyi korcsoport szamara nagyon fontos a szervezethez vald kotddés, a
legidésebb korcsoport esetében a megoszlas 24,4%, az X-ek esetében 22,0%, az Y-ok esetében
43,4%. A legfiatalabbak kevésbé gondoljak fontosnak a szervezethez valdo kotédés
fontosssagat, ennek megoszlasa 23,2%. A kozepes és gyenge vélemény mindegyik eldbb
emlitett korcsoport esetében ugyanazt a megitélést kapta.

A kvantitativ kutatds elvégzése utdn az alabbi megallapitdsokra jutottam. Nincs szignifikans
kiilonbség a munkahely valtasanak okait vizsgalva a valaszadok nemét (szignifikancia 0,010)
illetéen, de a szakmak szerint van (szignifikancia 0,176). A munkavallalok felmondasainak
hattereiben legtobb esetben a munkavallalok altal alacsonynak tartott munkabér és a vezetokkel
val6 konfliktus 4all. Az alkalmazottak 1étszama befolyasolja a munkahelyvaltasok gyakorisagat,
minél nagyobb az alkalmazottak szdma, annal nagyobb volumenii a munkavallalok 6nkényes
felmondasa. A vendéglatoiizletek mindségi besoroldsa szintén hatdssal van a munkavallalok
felmondasaira, azaz minél magasabb az iizlet szinvonala, annal gyakoribb a felmonddsok
szama. A kérddivet kit6ltok minddssze 4,3% (19 f6) gondolja azt, hogy a munkabajaras
koriilményei nem optimalisak €és ez vezet a munkahely valtasahoz. A ndk atlagban kevesebb
1d6t toltenek egy munkahelyen (6,51 év), mint a férfiak (7,1 év). Az iizletek tulajdonosi formédja
szignifikansan hat (szignifikacia 0,028) az egy munkahelyen eltoltott szolgélati idére, a Kft
alkalmazottai (atlag 7,57 év) tobb idot toltenek el egy helyen, mint az egyéni vallalkozok (atlag
5 év) és az Rt (atlag 4,78 év) beosztottai. A karrier fontossagat ugyanugy itélik meg mind a
vezeték, mind a beosztottak (pincérek és szakacsok), szignifikancia 0,041. A beosztottak
munkahelyi elégedettségét tobb aspektusban vizsgéltam. A ndk jobban érzik magukat
megbecsiiltnek, mint a férfiak (27. szamu tablazat), a ndk atlaga 3,88, mig a férfiaké 3,64. A
minta (497 £6) 51,3% iparaggal megegyezd bért kap munkajaért, 8,2% e felett kap, 40,4% pedig
kevesebbet, mint az iparagi atlag. A munkaidd beosztds vonatkozasaban sincs szignifikans
eltérés a nemek kozott, a teljesitményfiiggd jutalmazas a legszélesebb korben alkalmazott
motivacios eszkdz a munkaadoknal. A vezetd stilusat a szervezetben fontosnak gondoljak a
munkavallalok (28. szamu tablazat), ennek atlaga 4,26, de a munkafolyamatok szervezettsége
még ennél is fontosabb (4,32). A munkavéllalok kotddése az adott szervezethez sem mutat
jelentds kiilonbséget. A beosztottak 25% jo a viszonya a fondkével, 19,7% el kell viselnie, mig
a beosztott-beosztott viszonyrol elmondhatd, hogy 48,2% jo és 30,9% csak munkakapcsolat
van kozottiik. A munkahely atmoszférajanak megitélésben nincs szignigfikdns kiilonbség a
nemek kozott. A szakmacsoportok vonatkozdsaban szintén nics kimutathatd Gsszefliggés a
megbecsiilés (0,854), a fontossag érzete (0,086), az egyén fejlodés (0,316) kozott. Az iskolai
végzettség nem befolyasolja az elégedettséget (0,442), de az egy munkahelyen eltoltot atlagos
1d6 igen (0,002). A fOpincérek (atlag 3,85) gondoljdk a legfontosabbnak a munka
valtozatossagat a munkavallalok koziil.
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28. tablazat: Egyszempontos varianciaanalizis vizsgalata

szignifikans kapcsolat)

nemenként (van

Viltozé _ 2 (_)I_dali _ __ Nék ___ Ferfiak
szignifikancia | Atlag | Szoras | Atlag Szobras

Megbecsiilés 0,047 3,88 1,196 3,64 1,242
Fontossag érzete 0,042 4,01 1,177 3,77 1,198
Kapcsolat a HR-rel 0,033 | 3,85 1,305 | 3,57 1,433
Szakmai fejlodés 0,010 3,75 1,312 3,41 1,431
Munkahely 1égkore 0,007 4,01 1,095 3,70 1,238
Elégedettség a

munkabérrel 0,003 3,57 1,275 3,20 1,312

Forras: sajat szamitas a kérdoiv valaszai alapjan

29. tablazat: Egyszempontos varianciaanalizis vizsgalata nemenként (nincs

szignifikans kapcsolat)

Viltozé _ 2 Ql_dali _ ] Nok ’ Férfiak
szignifikancia | Atlag Szoras | Atlag | Szoras
Biztos munkahely 0,679 4,07 1,158 3,97 | 1,104
Vezetési stilus fontossaga 0,649 4,28 0,858 424 | 0,998
Kotodés 0,575 4,08 1,028 4,02 1,115
Kapcsolat fonok 0,080 4,95 1,689 465 | 1,843

Forras: sajat szamitas a kérdoéiv valaszai alapjan

4.8. Kbvalitativ kutatas bemutatasa — az interjik elemzése

,,Akinek van pulzusa, azt felveszem!”

Az alabbi 30. szamu téblazat az interjuialanyokhoz kapcsolodd demografiai informdacidkat

tartalmazza.

30. tablazat: A vizsgalatba bevont interjualanyok megoszlasa a demografiai

ismérvek alapjan

Hattérvaltozo fo %

Nemek szerint

Férfi 23 85,2

N6 4 14,8
Eletkor szerint

Baby —boom (54-72 éves) 4 14,8

X (39-53 éves) 16 59,2

Y (23-38 éves) 7 26,0
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Iskolai végzettség szerint

Foéiskola 12 44 4
Vendéglatoipari szakkdzépiskola 7 25,9
Szakmunkasképzo 8 29,6
Vezet6i gyakorlat szerint
1-10 év 10 37,0
11-20 év 12 44,4
20 év felett 5 18,5
Vendéglatohely tipusa szerint
szélloda étterme 5 18,5
étterem 13 48,1
vendéglo 9 33,3

Forrés: sajat szerkesztés

A 31. szamt 4bra az altalam definialt fluktuacids egyiitthatot vizsgalja interjualanyaim valaszai
alapjan, amely 7 darab fiiggé valtozot (a beosztottak mennyire tartjak fontosnak a vezetd
stilusat, a karriert, a szervezethez vald kotédést, a munkafolyamatok szervezettségét, az
informacio aramlasat, valtozatos munkat és a munkahelyi légkort) tartalmaz. Ezeket
rangsoroltattam a valaszadokkal, kezdve a legfontosabb tényezdével. Az abrabdl jol kiveheto,
hogy a vendéglato tlizletekben alkalmazott vezetési stilus a legfontosabb tényez6 és a karrier a

legkevésbé fontos az iizletvezetdk szamara.

A fluktuéciot leginkabb meghatarozé tényezdk koziil a szervezeti kultira, a vezetési stilus, a
lojalitas megtalalhaté ebben az abraban. A munkavallalok elégedettségét ez nem tartalmazhatja,
hiszen ez a munkaltatd véleményét tiikkrozi. Tehat az altalam meghatarozott fluktudcids

egyiitthato egyértelmiien kimutathato.

mlhely ®m2hely ®=3.hely

munkahelyi légkor
valtozatos munka O
informacio aramlasa

munkafolyamatok szervezettsége

Megnevezés

szervezethez valo kotodés foka
karrier

vezeto stilusa

4.hely =5.hely = 6.hely ~ 7.hely

771541150

23.1 1540

11.5.2.2..154.}

11.5.11538 192

38.5 15.4.6.8

26.9 38.5. 1540
72115 192 0

Megoszlas

31. abra: Fontossagi sorrend vizsgalata a vezetok aspektusabél (%) N=27
Forras: sajat szdmitas a kérddiv valaszai alapjan
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Kutatési eredményeim azt mutatjak, hogy a vendéglatasban levo vezetdk stratégiai tervezése és
gondolkodéasa hianyzik hazdnkban. Nem gondolkodnak ebben, nem ismerik a stratégiai
szinteket. Az interjuk egyértelmilien aldtdmasztottdk azt, hogy a szdllodalancokhoz tartozo
szallodak éttermein kiviil nincs emberi eréforrds stratégia. A valaszadok koziil 4 csaladi
vallalkoz6, akik ad hoc jellegii, reaktiv dontéseket hoznak. 4 6 iizletében (ebbdl 2 tartozik
szallodalanchoz, 1 pedig franchise rendszerhez) van menedzsment terv, 16 tizletben nincs HR
menedzsment terv. Ez a szam nagyon magas, hiszen az iizletek 66,7%-at jelentik.
Mindenképpen sziikség van ilyen jellegli tervre, hiszen a célok megvaldsitasdhoz idében
biztositani kell mennyiségben és mindségben a személyi feltételeket.

Interjualanyaim egyetértettek abban, hogy a gazdalkodd szervezeteknek, intézményeknek
maguknak kell kialakitaniuk sajat személyiigyi politikajukat. Ebben meghatarozo6 szerepe van
a kornyezeti tényezoknek, a legjelentdsebb az altalanos kornyezet, amelyhez — jogszabalyok,
gazdasagi tényezok, hatdsok — minden szervezetnek alkalmazkodnia kell miikddése és jovoje
tekintetében meghataroz6 tényezdként. A masik a kozvetlen kornyezet, amelynek egyebek
kozott része a partnerekkel vald kapcsolat, a piaci viszonyok, a szakagi tényezdk. Ez a két
kornyezeti tényez6 csoport meghatarozza a mozgésteriiket, a stratégia érvényesithetdségének
feltételét, a human stratégiat is.

A 1étszam meghatdrozasanal 16 interjlialany a prognosztizalt vendégforgalmat veszi alapul. Ez
a szam viszonylag magas, hiszen a minta 2/3 részét reprezentalja. 1 valaszado a nyari szezonban
tobb embert alkalmaz, ,,..mivel nydaron két miiszakban dolgoznak, mig télen csak egyben.” 1
vezetdé minimalis alkalmazotti 1étszdmmal miikodik, beugrosokkal oldja meg a nagyobb
rendezvényeket, akik kordbban ott dolgoztak, csak a palya moddositdsa miatt mondtak fel.
Véleménye szerint ez azért jo, ,,..mert a kolléga rendelkezik helyismerettel, igy nem kell sokat
foglalkoznunk azzal, hogy megmutassuk neki, mit, hol talal meg, és melyik a 12-es asztal.” 1
valaszadd miiszakonként minimalis f6allasu alkalmazottat foglalkoztat, alkalmi munkavallalok
segitségével oldja meg az operativ feladatokat. 2 valaszadd emlitette a munkaerdpiaci
lehetdségeket, ,, amelyek jelentosen meghatarozzak a felvételi lehetéségeket. Barmennyire is
Szeretnék pincért, vagy szakdacsot felvenni, ha egyszeriien nincs, mert mindenki kiilféldon van.”
1 vezetd szintén ezt emlitette, az 6 egyik beosztottja is Ausztriaban dolgozik, az ottani szezon
végeztével tér vissza Magyarorszagra. Ez a munkalehetdség a munkavallalo lakohelyétdl 12
km-re van. A napi munka végzéséhez kellett egy stabil, fix 1étszam, ami tapasztalt,
szakmajukban elismert dolgozokbdl all, 6tvozve altaluk kiképzett fiatalokkal. Egyéb feladatok
ellatasara mindig a rendezvény nagysaga dontotte el az éppen sziikséges 1étszamot, amit kiilsds
munkaerdvel oldottak meg.

A toborzési gyakorlat vizsgalatakor szamomra meglepd eredmény sziiletett ezzel kapcsolatban.
Kettd vezetd tartja meg a tanuléit, és alkalmazza Oket a szakképzd intézetben tett sikeres
szakmai vizsga utan. Véleményiik szerint a szakképzéssel azért van nagy baj (bar vannak
kezdeményezések a szakképzés jelenlegi szinvonaldanak emelésére, hatékonysaganak
novelésére, ravilagitva ezekre adjon 1 alternativakat), mert a didkok nem tudjak azt, hogy az
adott szakma mivel jar. Mit kell tanulni, és foképpen mi a bemeneti kovetelmény, és mi lesz a
kimenet. Ebben mar az altalanos iskolaknak is ki kell vennitik a résziiket, olyan rendezvényeket
kellene szervezniiik, ahol a didkok belelatnak a szakma gyakorlati képzésébe, igy el tudnak
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donteni, szeretnék-e azt tenni. Vissza kellene hozni a palyaalkalmassagi vizsgalatokat, olyan
diak ne jelentkezzen pincérnek, szakdcsnak, cukrasznak, akinek mozgaskoordinaciés, vagy
gerinc problémai vannak, mert az ugysem birja. Az se jelentkezzen erre a palyara, aki nem tudja
magat érthetden kifejezni, akinek nincs jo6 memoridja, vagy alapszamitasokat nem tud fejben
kiszamolni*®. Mivel emberekkel foglalkozik és dolgozik, elengedhetetlen a stressz-és
monotonia tlirése, a csapatban vald munka. Jelenleg a 2019. évi LXXX. torvény a
szakképzésrol. szakképzési torvény* nem teszi lehetévé a szakképzd intézmények szamara a
jelentkezok szlirését (pl. szobeli felvételi elbeszélgetés, illetve palya alkalmassagi vizsgalat),
igy az altalanos iskolai eredményeik alapjan veszik fel a tanuldokat. A szobeli felvételi
alkalméval fény deriilhetne a didkok alapmiiveltségérol, tajékozottsagarol, megjelenésérol és
személyes indittatdsarol, amiért ezt a szakmat valasztotta. Megitélésiik szerint a legnagyobb baj
a szakmai oktatokkal van (munkahelyi tanulofeleldsok), akik nem rendelkeznek megfeleld
implicit tudassal, nincs meg a megfeleld szakmai hatteriik ahhoz, hogy atadjak tudasukat a
kovetkezd generacioknak. Ezek fejlesztésének egyik lehetséges modja a szakoktatok
tovabbképzése, szakmai fejlédésiik segitése.

A lehetséges munkavallalok keresésekor az alabbiakat allapitottam meg. Napilapban,
elektronikus felilleten valo allashirdetést 9 valaszadd alkalmaz, azaz a minta 34,6%-a.
Ismerdsokon keresztiil 3 munkaltaté keres munkavallalot. A hagyomanyos hirdetési formak,
mint példaul ujsdgban torténd allashirdetés, egyre inkabb a hattérbe szorul egy valaszadd
szerint. Mint minden mas teriileten, itt is az online hirdetési forma a leghatékonyabb. A
kozosségi médiaban, elsdsorban a Facebook-on torténd munkaerd keresés hatékony, és
ingyenes. A proffession.hu, workania.hu oldalak szintén jé hirdetési feliiletek lehetnek.
Amennyiben a munkaltatok nem szakképzett munkaerdt keresnek, abban az esetben jo
megoldas lehet a Munkaiigyi Kozpontokkal torténd kapcsolatfelvétel is. A Facebook-ot még 6
vezetd emlitette, mint a keresésben hatékony lehetdséget.

Az egyik internetes allaskeresd portal allasajanlatat elemezve az alabbi eredményre jutottam.
A munkaadok onalldan tevékenykedni tudo, talpraesett, szorgalmas, szakmai tapasztalattal,
német/angol nyelvtudassal rendelkezd, Onmagara ¢€s kornyezetére egyarant igényes
munkavallalot keressnek. A konyhai alkalmazottakkal szemben tamasztott legfontosabb
elvarasok a szakmai tapasztalat, személyi higiénia, a megbizhatosag, igényesség €s a negativ
mellkas rontgen lelet volt. Az egyik megyei napilap allashirdetései kozott csak egy szakacs
allashirdetést talaltam.

A kivalasztast vizsgalva az aldbbiakat tapasztaltam. A munkaadok a kovetkezOk szerint veszik
fel az 0y alkalmazottaikat. Az egyik vezetd jelenleg a Performia munkara valé hajlanddsagi
tesztjét alkalmazza. Itt nem azt vizsgaljak, hogy mekkora a szakértelme, hanem azt, hogy

40Az 4ltalanos iskolak valtozd szinvonaluak. A didkok a hozott jegyek és a palyaalkalmassagi vizsgalat alapjan
keriilnek felvételre a szakképzd iskolakba. Sokszor az irrelevans altalanos iskolai érdemjegyek és a szakmaval
kapcsolatos téves elképzelések vezetnek a gyakorlati képzGhelyen a didkok nem megfeleld eldmeneteléhez,
amelyhez a szorgalom és a motivacio erds hidnya is tarsul. A dualis képzés szamos helyen a didkok
alacsonyelméleti tudasa miatt akadozik, gyakran a gyakorlati képzohelyi oktatas hattérbe szorul a munkaeré-hiany
miatt, és a didkokat mintegy kisegit6 ingyen munkaerdnek tartjak az étteremtulajdonosok.

41 Hatélyos iskolai rendszer(i szakképzési térvény. elérhetd: https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=a1900080.tv A
letoltés ideje:2020. 01. 23. Rendelkez6—¢és, végrehajtasi utasitas nincs, és nincs Szakmai és Vizsga Kovetelmény
sem. 2020. marcuisara van igéret, hogy meg fog jelenni.
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egyaltalan az egyén hajlando-e dolgozni, masodlagos vizsgalat sz6l inkabb arrél, hogy milyen
személyes kompetencidkkal rendelkezik az adott munkakor betdltéséhez. A legtobb vezetd
46,1% (12 £6) 3 1épcsos felvételin keresztiil bonyolitja a kivalasztasi folyamatot. Els6 1épcsdben
az Onéletrajzokat és a motivacios leveleket szelektaljak. Ez sokat elarul a munkavallalérol, de
nem kimondottan dontd tényezO. Azokat az Onéletrajzokat el sem olvassak, amelyek nem
amerikai stilusban irodtak €s nem szovegszerkesztdvel késziiltek. A masodik Iépcsében
allasinterjura hivjak a jelentkezoket. A személyes beszélgetés, az interakcid tovabbi lehetdséget
ad a HR-seknek a munkavallalok jobb megismerésére. Ekkor a jelentkez6k kommunikacios
képességeit, empatiajukat, problémamegoldd képességiiket, alkalmassagukat elemzik az
interjuztatok. Ha a jeldltek kedvezd benyomast tettek rajuk, akkor probamunkéra hivjak dket,
ahol a szakmaisagukat, szaktudasukat, teherbirdsukat és problémamegoldd képességeiket
vizsgaljak. A kivélasztasnal fontos tényezd még a megjelenés, a ratermettség, a szimpatia.
Természetesen vannak olyan terliletek (étterem), ahol az idegen nyelv magabiztos tuddsa
nélkiilozhetetlen. EQy vezetd, aki csaladi vallalkozasat vezeti, nem alkalmazza a probamunkat.
Szintén egy vezetd az, aki csak a probamunka alapjdn dont a munkaerd felvételekor. Megitélése
szerint ebben a valds piaci helyzetben jol mérhetd le a jeldlt szakmai tudasa, hozzaallasa, a
rendszerben valé gondolkodasa, a vendéggel vald kommunikécioja, a stressz tiirésének
kiiszobszintje, problémamegoldd képessége és a prioritashoz vald alkalmasaga. Egy vezetd
csupan intuicié alapjan veszi fel a munkatarsait vendéglatd lizletébe. Az egyik vezetd
elmondésa szerint kiilonboz6 szintli rendezvényeken probalta ki leendd beosztottait, és a
legalkalmasabbakat telefonszammal, elérhetéséggel egyiitt ,belsé listara” teszi. A
kivélasztasnal dontd szempont az elvégzett munka szakmai mindsége, az egyén terhelhetdsége,
¢s a szakmai személyiségi jegyek megléte (vendég megbecsiilése, tiirelem, tolerancia,
udvariassag, becsliletesség) szamit.

Az interjualanyok altal felsorolt (alkalmazottakkal szemben tamasztott) donté kompetenciainak
megoszlasat az alabbi 32. szamu dbra mutatja be.

Precizitas ‘ - Jo probléma
6% .\ megoldé
p, 3 R k r 4
Nyitottsag i Szakmai e%eozseg
6% gyakorlat
19% :
" Empétia Szakmai
A 0,
14% tudas 8%
Szakmai
tapasztalat Onallo
— 8% munkavégzés
Krela7t;was Nyelvtudas Terhelhetoség 5%
’ 8% 3%

32. abra: A munkaadok preferenciai a munkavallalok kivalasztasanal (%0)
N=26
Forras: sajat szdmitas a kérddiv valaszai alapjan
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A szakmai gyakorlat*? a legfontosabb tényezd, gyakorisiga 7, megoszlasa (26,9%), a
legkevésbé fontos; a terhelhetdség, felelésség, hatarozottsdg, a modorossag igénye.

A felmondasok okainak elemzésekor a vezetokkel készitett strukturalt interjuk egyértelmiien
tamasztottak ald a kiilfoldi munkavégzést, a vezetok megitélése szerint ez all f6 okként az
alkalmazottak felmondasainak hattereiben. Ez magédban foglalja a jobb ajanlatot és a
szakmai/egyéni fejlodés lehetdségét is. Ezt nyilatkozta 5 valaszadd. Jobb allasajanlatrol a 4
vezetd szamolt be. A terhelés nagysagat, mint felmondas okt a munkavallalok részérdl 3 16
emlitette. A motivacié hidnyat fedezte fel beosztottjaiban 1, kiégésrdl szintén 1 interjualany
szamolt be. EQy vezeté elmondasa szerint a szakacsok nagy része olyan cégnél keres allas
lehetdséget, amely hétfotdl péntekig 6 és 15 ora kozott foglalkoztatja munkatdrsait és
jarandésaguk majdnem annyi, mint egyéb mas hétvégenként is nyitva tart6 tizletben. Ez vonzé
ajanlat mindenki szdmara, hiszen a vendéglatasban eddig a hétvégék nem voltak szabadok, csak
abban az esetben, ha havonta egyszer ugy kaptak meg a beosztottak a pihend napjukat, hogy az
a vasarnapra esett.** Egy vélaszado 10 év 6ta ugyanazzal a személyzettel dolgozik, azota nem
tortént felmondas a beosztottak részérdl.

Az elbocsatasok kérdésében a valaszadok a kovetkezd okokat emlitették. A munkahelyen
munkaiddben tortént szeszesital fogyasztasa miatt 1 vezetd, és az elvart szakmai tudés hidnya
miatt 1 vezetd 1 munkavallalotol valt meg. Hanyagsag vétsége miatt 2 vezetd, ugyancsak 2
lizletvezetd bontott lopas miatt munkaszerzddést. Kett fo aggodalmat fejezte ki azért, mert
egyre gyakrabban fordul el ndluk a munkaszerzédésekben foglaltak stulyos megsértése. A
probaidd alatt mindkettd fél indoklas nélkiil sziintetheti meg a munkaviszonyt, ez kiilondsen
rosszul érinti a munkaado6t, ha a beosztott egy nagy volumenli vendéglatdé rendezvény
lebonyolitasanak napjan kozli a vezetdjével, hogy nem all munkaba aznap. Véleményiik szerint
ez generacios probléma, a fiatalabb munkavéllalok munkéhoz valé hozzaallasa nem megfeleld,
¢s a munkaidé pontos betartdsa (késés) nem fontos szamukra. 6 vezetd valaszai alapjan
megallapitottam, hogy iizletiikkben nem tortént elbocsatas. Ez a minta 23,1%-a. Egy valaszado
elmondésa alapjdn maga mond fel a beosztott, igy valas koriilményei humdanusabbak a
munkavallald szemszogébol. Nem jellemzé az elbocsatas az egyik valaszado allitasa szerint.
Egyik vezeté hozzafiizte: Napjainkban a vendéglatasban nehéz megvalni barkitdl is, hiszen
honapok telhetnek el a potlassal, tekintettel a munkaeréhianyra.

A 31. szamu tablazat a vezetok altal fontosnak tartott vezet6i tulajdonsagokat mutatja be. A
legfontosabb tulajdonsagot a nagy szakmai tudas jelenti a vezetok szamara, a 27 valaszado
koziil 9 £6 (33,3%) gondolja igy. A szakmaisdghoz szorosan kapcsolddik még egy fogalom, a
szakmai alazat, ez meglep6 eredményt hozott szdmomra, mindosszesen 1 vezetd sorolta fel ezt
a szOt. 7 6 véleménye szerint a jo vezetonek kovetkezetesnek kell lennie. A példamutatas
fontossaga 6, a karizma 5 vezetOben meriilt fel, el6bbi megoszlasa 23,1%, utobbi 19,2%. A jo
szervezOkészség 4 vezetdnél ¢€lvez prioritdst csupan, ennek megoszlasa 15,3%. Ez a
kommunikacios készség, felelosség vallalasa és tapasztaltsiga a vezetdk szerint nem olyan
fontos a munkavégzés soran, csupan 3 {6 vélekedett igy. Szintén 3 f6 megitélése szerint fontos

42Szakma specifikus gyakorlati tudasa értendd
432012. évi 1. térvény 105 § 4. pontja. Elérhetd: https://net.jogtar.hu/jogszabaly?docid=A1200001.TV
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a vezeto korrektsége, ezek megoszlasa 11,5%. 2 6 véleménye szerint fontos a vezetd motivald
képessége, magabiztossaga és empatidja, ezek megoszlasa 7,6%. 1 interjialanyom egyediil
fogalmazta meg azt, hogy ,, a vezetének vezetdként kell viselkednie, nem fénokként”.
Iranymutatd, vendégkdzpontu, szerény, tekintélyt parancsolo, tiirelmes, szigoru, rugalmas, jol
terhelhetd, a magas tlirésszint €s a stressz helyzetek jo kezelése csak 1-1 vezetonél kertilt
emlitésre.

31. tablazat: A jo vendéglato vezetd ismérveinek vizsgalata.

Interjaalanyok | A jo vezetd ismérvei

1. karizmatikus, nagy szakmai tudasu

2 példamutatd, kovetkezetes

3. kovetkezetes, nagy szakmai tudast

4, korrekt, nem kivételezo

5. szakmai aldzat, nagy szakmai tuddsu, kommunikativ

6. motivalo, jo szervezd

7. motivalo, jo szervezd

8. példamutatd, tekintélyt parancsolo

9. magabiztos, eldrelatd

10. céltudatos, korrekt

11. nagy szakmai tudasu, szerény

12. kell6 szigorral rendelkezik, kdvetkezetes, példamutato

13. nagy szakmai tudasu, irdnyt mutato, kovetkezetes,

14, igazsagos, rugalmas, tiirelmes

15. tapasztalt, megfontolt

16. JO szervezd, kommunikativ, kovetkezetes

17. rendszerszemléletii, feleldsségteljes

18. felelosségteljes, tapasztalt

19. karizmatikus, kovetkezetes

20. karizmatikus, példamutatd, kovetkezetes, nagy szakmai tudas

21. karizmatikus, példamutato, nagy szakmai tudés

22. hatarozott, tapasztalt, empatikus, vezeté személyiségli, vezetoként
viselkedik nem fonokként

23. karizmatikus, empatikus, nagy szakmai tudast

24, J0 problémamegoldd képességli, jo terhelhetd, magas tliroképesség, jO
csapatjatékos, magabiztos, talpraesett, udvarias,

25. jol kezeli a stresszt, vendégkdzpontu, kreativ, aktiv nyelvtudas,
multinaciondlis és szakmai tapasztalat, magas iskolai végzettség

26. kommunikativ, hatarozott, j6 emlékezOképességii, j6 idégazdalkodas,
jo szervezOkészségli, targyalokészségti, feleldosséget vallalo, innovativ,
példamutatd, megeértd, korrekt, kiegyensulyozott

27. karizmatikus, példamutato, nagy szakmai tudas

Forras: sajat szerkesztés a strukturalt interjuk alapjan

A kovetkezd 32. szamu tablazat segitségével a munkavallalok motivacids eszkozeit elemzem.
Egy interjlalany nem valaszolt erre a kérdésre. A munkavallalok elégedettsége fiigg a
munkahelyi 1€gkortdl, ezt a korabbiakban mar bizonyitottam. Nyolc valaszado kezeli ezt a
kérdést kiemelten, melynek megoszlasa 30,7%. A munkavégzéshez kozvetleniil kapcsolodo
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kedvezd munkafeltételeket csak 2 vezetd emelte ki. A versenyképes €s a vezetdk altal jonak
tartott fizetéssel 8 vezetd motivalja alkalmazottjait, egy vezetd évente 10%-os béremelést ad a
beosztottjainak. A munkaid6 beosztassal 3 vezetd 0sztondz, egyre tobb vendéglato iizlet zarva
van vasarnaponként és hétfonként. A feladatok delegaldsa sordn 2 vezetd szerint fontos a
megfelel6 kommunikacié és szintén 2 vezetd alkalmazza a kollégakkal valo tobb beszélgetést.
Egy interjialanyom kiemelte, hogy a visszatéré vendégeknek nem k6zombds szempont, ha
ismerds személyzet fogadja. 1 valaszadé masfélszeres munkabért fizet, a 1 interjualanyom
csaladias légkort probal megteremteni. EQy vezeté ugy érvel, hogy a munkavallalokat
eredményesen és hosszu tadvon megtartani csak korrekt, versenyképes munkabérrel lehet,
hozzétette, ez a nyugati hatarszélen mindez nem konnyu feladat. Segitség lehet a kiilonb6zo
juttatasok, mint példaul cafetéria, szakképzes, kedvezményes tidiiltetés.

A munkatarsaik megtartdsa érdekében a munkaltatok az aldbbi intézkedéseket foganatositjak
egységiikben. A szallodalancokhoz tartozo éttermek vezetdinek meglatdsa szerint kevés
lehetdségiik van munkatirsaik megtartasara, mégis a szakmai fejlddésiiket eldsegitd
tanfolyamokon valo részvételiiket, illetve magéan-és egészségbiztositasi pénztarak tagdijait
fizetését emelték ki stratégidjuk elsd szamu lehetdségeként. Az egyik csaladi vallalkozés
vezetdje szerint a vezetdnek jol kell ismernie sajat beosztottait, €s ennek megfeleléen egyénre
szakmailag nagyon stabil tdmpontot kell képviselnie ennek az alkalmazotti allomanynak,
ugyanakkor erkdlcsileg, moralisan kikezdhetetlennek. A jo munkahelyi 1égkor kialakitasa,
annak Orzése napi kotelezettsége kell, hogy legyen. Szakmailag folyamatosan képezze magat,
ezt adja is 4t fiatalabb munkatarsainak. Technikai, technoldgiai valtozdsok folyamatos
kovetése, dolgozok munkajat konnyitend6 0j gépek, eszkozok munkaba allitasa. Abban a
kérdésben szinte valamennyien egyetértettek interjlialanyaim, hogy a pénz nagy szerepet jatszik
az Osztonzorendszer kialakitasaban, egyik vezetd szerint , egyetlen eszkoz a pénz” ami
motivalja a dolgozdkat. Forgalom utani jutalék, kardcsonyi pénz fizetése, nagyobb
rendezvények utani prémium kifizetésében, szerviz dij bevezetésével az a’la carte forgalom
utdn latjak a vezetOk a megoldast. A masik csaladi vallalkozas vezetdje az emberkézpontusag
fontossagat emlitette, 6k ,,emberszamba veszik oket”. Egy vezetd magas szakmai szinvonal
nyUjtasaval serkenti jobb munkavégzésre a beosztottjait, egy valaszado 6nallo munkavégzéssel
motivalja a dolgozdit. EQy vezetd dnmotivaciot alkalmaz munkatarsainal, megitélése szerint:
amit a dolgozo csindl, az valakinek jo. A munkavallalok allandé képzése, a folyamatos tanulas
nélkiil mindez nem valosithatd meg. Az egyenld terheltség, a kedvezd munkabeosztds, a
csoportban torténd munkavégzés kedvezden hat a beosztottakra. EQy valaszad6 azon a
véleményen van, a két legjobb 6sztonzd eszkdz a pénz és az érzés, hogy mindenki fontos. A
bérezésiik a borravalora épiil, igy mindenkinek érdeke, hogy sok vendég legyen. Havi
rendszerességgel egyszer meetingeket tartanak, ahol mindenki elmondhatja a sajat problémajat,
azt meg tudjak beszélni, illetve ha valakinek meglatasa 6tletet van, tovabbithatja a vezetdnek,
igy mindenki ugy érzi, hogy fontos tagja a csapatnak. Az egyik vezetd iizletében is nagy
hangsulyt fektetnek a borravalora, hiszen a borravald utalds a vendég részérdl, mennyire volt
elégedett az étel mennyiségével és mindségiével, tovabba a felszolgalas maodjaval, egy szoval
a szolgaltatas szinvonaldval és az ¢élménnyel. Céljuk az, hogy a vendég minél elégedettebben
tavozzon iizletiikbdl és vigye o hiriiket. A szakacsok ¢és a pincérek kozott hazi versenyt hirdetett
a honap dolgozoja cimért, és 2018-ban megalapitotta a Kisalfold legjobb pincére dijat. EQy
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crer

étterme a régio legjobb lesz a legjobb személyzettel. Ugy gondolja, ellentétben egyik vezetdvel
nem feltétleniil a munkabér emelése az egyetlen lehetdség az 0sztonzésre. Motivacid lehet jo
idoében, jO helyen torténd szobeli elismerés, vagy motivalhatjuk a dolgozot képzéssel,
beiskolazassal.

32. tablazat: A beosztottak motivaciéjanak vizsgalata

Interjaalanyok | Motivacio
a motivacio fenntartasa, visszacsatolas, folyamatos
1. teljesitményértékelés, a munka nyomon kovetése, beszélgetés
2 megfeleld vezetés, anyagi elismerés, kommunikacid
egyértelmi utasitasok, hatarozott iranyitas, igazsagos teriiletfelosztés
3. kovetkezetesség
4. j6 munkabeosztés, versenyképes jovedelem
5. erre a kérdésre nem adott valaszt
6. jO6 munkahelyi 1égkor
egyértelmli kommunikacid (visszamendleges dontés ne legyen),
7. méltanyos fizetés, tObb egyéni beszélgetés a kollégakkal
versenyképes fizetés, j6 munkahelyi 1égkor teremtése, sok beszélgetés a
8. kollégakkal, problémamegoldas
a vezetd személyiségének kell motivaltnak lenni, hogy magatartasaval
9. ¢s példa értékli munkavégzésével a dolgozokat ambiciondlja
10. jo fizetés, j6 munkahelyi 1égkor
11. O fizetés, j0 munkahelyi 1€gkor
12. empatia, talterheltség megsziintetése, j6 munkahelyi 1égkor
10%-0s béremelés ¢évente, anyagi biztonsag megteremtése, jO
13. munkahelyi [égkor
14. pénz
15. J6 munkahelyi 1égkor, pénz, kedvez6 munkafeltételek
16. jo fizetés, j6 munkahelyi 1égkor,
17. J6 munkahelyi 1égkor
18. 0 fizetés, tovabbképzések, szakmai kiallitasok, 1) eszkoz
19. J0 fizetés, jO beosztas
20. vasarnap zarva, kedvezé munkafeltételek, karacsonyi pénz, borravalo
21. a bér és a munkaidd egyensulyba hozasa, 40 6rds munkarend betartésa.
22. J6 munkahelyi légkor
23. hétfo sziinnap
24, versenyképes fizetés, cafetéria, szakmai tovabbképzés, lidiiltetés
25. erre a kérdésre nem adott valaszt
a dolgozokhoz is igazoddé munkaidd-beosztassal, dolgozoi érdekeltség
26. fokozasa az iizleti eredményben
217. nem valaszolt

Forras: sajat szerkesztés a strukturalt interjuk alapjan

Az egyik iizletben alkalmazasban allok kozott is van differencialas, nem mindenki kapja
ugyanazt az 0sztonzési format az egyik pincér kap jutalmat, a masik nem. Azt is tapasztaltam,
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hogy a kis, csaladi vallalkozasok nem adnak semmilyen juttatast beosztottaiknak ez okozhat
fluktuaciot, felmondast.

A vendéglatohelyeken tapasztalt fluktuacidt vizsgalva az alabbi eredményekre jutottam. A
valaszadok 53,8%-a (14 £6), tobb mint a fele nyilatkozta azt, hogy iizletére nem jellemzd a
munkaerd elvandorlasa. 3,8% (1f6) lizletére jellemzd a fluktuécio, félévente cserélddik ki a
személyzete. 11,5% (3 f0) esetében a fluktudcid a konyhai alkalmazottjaira jellemzd, a
pincérekre nem. Ez érdekes szamomra, ugyanis a szakacsok fizetése koztudottan magasabb,
mint a pincéreké, hiszen a kordbbi évtizedek gyakorlata az volt, hogy a borravalot beleépitették
a pincérek fizetésébe, mondvan 6k ugy is kapnak a vendégektdl halapénzt), ezért joval kevesebb
volt papiron a fizetésiik, mint a szakacsoknak. 2-2 iizletvezetd, 7,7% mondja azt iizletére, hogy
a munkaerd elvandorldsa csekélynek mondhatd, illetve nem gyakori. A gyakorisag értelmezése
relativ, ezt meg kellett volna pontosan hatdrozniuk a vezetéknek.

4.9. A munkavallalok teljesitményének mérése

Az alabbi 33. szaml abran a munkaaddk munkavallaloik teljesitmény mérésének eredményei
lathatok.

Szintidd || Sztenderdek

3% 4% Teljesitményértékel

\ 0 lap
i\ 4%

Leadott borravalo
7%

s
Realizalt bevtel
7%
/
Allandé jelenlét
3%

Negyedéves irasos
ellen6rzés 3,8%

Vezet6i
ellen6rzések

28% Vendégelégedettségi
kérdoiv
38%
Kollégak
visszajelzése
3%

33. abra: A munkavallaloi teljesitményének mérésének vizsgilata munkaadéi
oldalrél (%) N=27
Sajat szerkesztés a strukturalt interjuk alapjan

Az elsé szdmu interjualany elmonddsa szerint vannak szamszerlsithetd teljesitmények,
amelyek segitségével kozvetve lehet megallapitani a beosztottak teljesitményét. Ilyenek példaul
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torzsvendég programba vald beléptetések szama, a jelolések szama, vagy eladott termékek
szama, amik alapjan kideriil egy alkalmazott aktivitisa munkaja soran. A vezeté azonban
hangsulyozta annak fontossagat, hogy a megfigyelés alapjan torténé objektiv szemlélettel a
szakmai felkésziiltséget, a ratermettséget, azaz a szamokban nem mérhet6 teljesitményeket is
lehet mérni és értékelni.

4.10. Klaszteranalizis

A faktoranalizis futtatdsa utdn arra voltam kivancsi, vajon a meghatarozott komponensek
mentén jol elkiilonithetd csoportokat lehet-e 1étrehozni a faktorscore értékek alapjan. Ennek
vizsgalatara K-kozépponti klaszteranalizist hajtottam végre SPSS 23.0 statisztikai
programcsomaggal. A faktorscore értékek alapjan az elsé szamu klaszterbe keriilt az egyes
fokomponens (2,34) és a masodik fékomponens (1,01). Az elsé klaszter tehat azon kitoltok
klasztere, akiknél az elégedettséget alapvetden révid tavon, kdzvetleniil hatast gyakorld fliggd
valtozok hatarozzak meg. Ezt a klasztert kontrollosoknak neveztem el. A masodik klaszterbe
keriilt a harmadik fékomponens, markans pozitiv értékkel 2,99. Ez a klaszter azokat a
munkavallalokat foglalja magaban, akik munkahelyi elégedettségét a kdzvetlen hosszu tava
egyéni és szervezeti célokat magyarazo valtozok determinaljak. Ennek a klaszternek a neve
céltudatosak. A harmadik klaszterbe a negyedik fékomponens kertilt erés pozitiv értékkel, 2,67.
Ez a beosztottak azon halmaza, akiknek munkahelyi elégedettségét az egyén hosszi tavu
jovoképe jelenti. Ezt a klasztert vizioval rendelkezOknek hivom. A 33. szamu tablazat a
klasztertagsagok mutatja be, jol lathato, hogy az els6 klaszterben 184 6, a masodikban 156 6
¢s a harmadik klaszterben 149 6 van.

33. tablazat: A klasztertagsag vizsgalata

A klaszterek megnevezése N Megoszlas

Kontrollosok 184 37,6%
Céltudatosak 156 31,9%
Vizioval rendelkezok 149 30,5%
Osszesen 489 100,0%

Forras: sajat szerkesztés a kérddives felmérés adatai alapjan

Megallapitom tehat, hogy a valaszadok munkahelyi elégedettségi fokomponensek figyelembe
vételével homogén csoportokra jol feloszthatok. A munkavallalok koziil vannak olyanok,
akiket a kiilsd, rovid tavu hatasok determinalnak (természetesen ezek lehetnek kozvetettek és
kozvetlenek is), mint példaul a vezetd szobeli, vagy irasbeli dicsérete, a feladatok egyértelmii
delegilasa a vezetd részérél. Oket kontrollosoknak neveztem el. Vannak olyan beosztottak,
akiknél a kiils6, hosszi tava hatds van jelen, amelyeket a munkavégzéssel kapcsolatos
koriilmények befolyasolnak. Ilyen tobbek kozott a szervezetben levo karrier utak bejarhatosaga,
a szakmai fejlodés lehetdsége, a szakmai eldrelépés realitdsa, az egyéni €s a szervezeti célok
relativ egyezése. Ezeket a munkavallalokat céltudatosoknak neveztem el.Vannak olyan
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munkavallalok, akiknél a személyes jovOkép és a fejlodés élvez prioritast, Oket vizidval
rendelkezéknek neveztem el.

Az egyes klaszterek F probainak értékeit és szignifikanciaszintjeit a 4.D. szdma melleklet
szemléleti. Mindharom klaszter hozzavetdleges szignifikanciaszintje 0,000. A tablazatban
szerepld F-statisztika azt mutatja, hogy melyik valtozé mentén sikeriilt homogénebb
csoportokat kialakitani. Minél nagyobb az F-préba értéke, annal mehgatarozobb szerepe van a
valtozonak a klaszter sruktardjanak kialakitasaban. Esetiinkben a masodik faktor-score F-
probdja a legmagasabb (262,69), ebbdl adoddéan ez a leginkdbb determindns a klaszter
szerkezetének kialakitasdban.

Elsoként a nemek klaszteren beliili megoszlasat vizsgaltam, ezt kereszttdbla elemzéssel
végeztem el. A férfiak er6s dominanciajat figyelhetjuk meg mindharom klaszterben,
véleményem szerint még a XXI. szazad elején is maszkulinnak mindsiil ez a szakma. A legtobb
né a kontrollosok klaszterben van, a legkevesebben a viziokkal rendelkez6kben. A férfiakrol
elmondhato, hogy koziiliik is az 1. szamu klaszterben vannak a legtobben és a legkevesebben a
2. szamuban.

Elvégeztem a kereszttdblas vizsgalatot a korcsoportokra is, az elsé klaszterben dsszesen 184 {6
van, 38,0% az Y generaciohoz tartozik, 27,7% a legid6sebb aktiv korosztaly. A masodik
klaszterben az Y generdci6 megoszlasa kozel 60,0%, a legfiatalabb korosztalyuak aranya
21,2%. A két legidésebb korosztaly gyakorisdga a Baby-boomerek esetében 7,1% és az X
generacid tagjainak megoszladsa 12,2%. A harmadik klaszterben az Y-ok megoszlasa a
legnagyobb (49,7%), 6ket az X-ek kovetik (29,5%), a Z generacio megoszlasa 15,4% és a Baby-
boomerek megoszlasa 5.4.

A munkavallalok klasztertagsagat nemiik (lasd 4.G. mell€klet) és munkakoronkeént (lasd 4. H.
melléklet) szerinti csoportositasban tartalmazza. A nék esetében senki nincs alkalmazasban
séfként és séfhelyettesként. 68,0% (121 £6) pincérként, 18,0% (32f6) szakdcsként, konyhai
kisegitoként 6,2% (11 £6), fopincérként 5,6% (10 £0), 2,2% (4 6) fOpincér helyettesként van
alkalmazésaban a vendéglatoé iizletekben. A férfiakrol elmondhato, hogy 59,8% (186 f6) pincér,
22,8% (71 16) szakécs, fopincér 7,4% (23 £0), fészakacs 3,5% (11 £0), fOpincér helyettes 3,2%
(10 16), 2,3% (7 £6) fészakacs helyettes és 1,0% (3 f6) konyhai kisegitd statuszu.

A lakoéhely szerinti vizsgalat soran megallapitottam, hogy az elsd és a méasodik klaszterben a
varos lakok domindlnak, a harmadik klaszterben a megyei jogu varosban ¢lok. Az elsd
klaszterben a megyei jogu varosban lakok aranya 29,3%, falvakban éloké 28,7% és a
fovarosban lakok aranya 3,9%. A masodik klaszterben a falvakban él6 munkavalalok aranya
31,0%, megyei jogl varosban €l6ké 27,7% €s Budapesten ¢16ké 4,5%. A harmadik klaszterben
a varoslakok megoszlasa 33,8%, a falun €é16ké 27,7% ¢€s a fovarosban €l6ké 4,1%.

A munkakorok elemzésekor az alabbiakra jutottam. Mindharom klaszterben dominans a
pincérek jelenléte, kozel azonos megoszlasban, 62,0%, 62,2% és 64,4%. A legtobb szakacs a
kettes szamu klaszterben van, a legtobb vezetd beosztasti munkatars pedig az elsében, ennek
megoszlasa 16,8%.
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A munkavallalok iskolai végzettségének analizisekor azt allapitottam meg, hogy az els6 és a
harmadik klaszterben a szakképzd iskolai végzettség a legtobb, mig a masodik klaszterben
legtobben vendéglatoipari szakkozépiskolaban végeztek. A legmagasabb iskolai végzettséggel
(egyetem 2,6% ¢és vendéglatoiapri féiskola 13,5%) a masodik klaszterben levok rendelkeznek.
Ugyancsak ebben a csoportban talalhaték azok a munkavallalok, akik nem vendéglatdipari
szakkozép iskolaban szerezetek érettségi bizonyitvanyt.

A beosztottak koziil a pincérek idegennyelvtudasat egy, kettd és harom nyelv vonatkozasaban
elemeztem. A szakdcsok nyelvtudasat azért nem vizsgaltam, mivel az ¢ nyelvtudasuk nem
relevans a munkavégzésiik szempontjabol, szamukra nem azért van sziikség nyelvtudasra, mert
az értékesito térben megjelennek. Az egy nyelv dimenzidjaban mindharom klaszter esetében
kimutathatd a német nyelv meghatdrozd szerepe, valamint az angol, mint masodik
leggyakrabban besz¢élt nyelv. A kettd idegen nyelv tudést szintén e kettd nyelv kombinacioja,
az elsO klaszterben levok 5,2% német-francia, a masodik klaszterben levék 0,9% beszéli a
német-francia, orosz-olasz és német-spanyol nyelvet, a harmadik klaszterben 2,2% német-
orosz és 1,1% német-francia nyelven beszél. Hairom nyelven az els6 klaszterben 1,5% angol-
német-olasz, és angol-német-francia, a masodik klaszterben hasonlé a nyelvek megoszlasa
(ardnyuk magasabb, mint az elsd klaszterben levoké), és kiegésziil még egy szlav nyelvesaladba
tartozd ukrén nyelvvel. A harmadik klaszter sok hasonldésagot mutat a masodik klaszterrel,
ebben a csoportban 4 nyelv taldlhato, a német, angol, francia, olasz, ukrdn nyelven kiviil az
orosz is megtalalhato.

Az elsé klaszterben a szakacsok (24,8%) voltak tobben kiilfoldon alkalmazasban mint a
pincérek (15,7%). A mésodik klsszterben ennek forditottja tapasztalhato, a pincérek (27,9%),
mig a szakacsok 9,8% rendelkezik kiilfoldi munkatapasztalattal. A harmadik klaszter nagyon
hasonlit az elsére, a szakacsok arany 4%-kal kevesebb, a pincéreké 2% magasabb ebben a
csoportban.

Az lizletek kategoridba sorolasa 2009. 6ta nincs, mégis fontosnak tartom ezt a kritériumot,
hiszen a tablak informacioval szolgaltak az iizletbe betéré vendégeknek, mire is szamithatnak
a kiszolgalas szinvonalaval és az ételek, italok araival kapcsolatban, ugyanis a besorolas
determinativ volt a kiszolgalas, illetve az étel és italvalaszték tekintetében. A harom klaszterben
a masodik és a harmadik nagyon hasonlit egymashoz, ebben az esetben a masod kategoria
dominanciaja figyelhetd meg, majd a sorrend; elsé és végiil a harmadik. Az els6 klaszterben az
elsd kategoria a meghatarozo, majd a méasod és végiil a harmad.

Az alkalmazotti 1étszamok tekintében mindharom klaszterre ugyanaz a jellemzd, a legtobb
vendéglato tizletben 10 fonél kevesebb munkavallaloi 1étszamot figyelhetiink meg, a 11 és 20
fo kozottiek megoszlasa az elsd klaszterben a legmagasabb (41,3%), a legalacsonyabb a
harmadikban (29,9%). 30 {6 alatti 1étszan tekintetében a harmadik klaszterben (7,1%) van a
legtobb munkavallald, a legkevesebb a masodikban (5,8%). Az egyetlen 40 f6s alkalmazotti
1étszam az elso6 klaszterben van.

A vezeté-beosztott munkaviszony vizsgalatakor az elsé szamt klaszterben levok kozil a
legtobben joban vannak a fonokiikkel, a masik kettdben elviselik. Mindhdrom klaszterben
annak a megoszldsa a legcsekélyebb, hogy a vezetdvel barati viszonyban vannak. A vezetd
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szakmai tudasanak elismerése mindhdrom klaszter esetében a 2. helyen all. A vezetdvel valod
nem jo viszony, a kompromisszumok keresése mindharom klaszter esetében hasonlo megitélést
muatat a munkavallalok szempontjabol.

A munkatarsak egymas kozotti kapcsolatait az alabbi tényezok jellemzik. Mind a harom
klaszterben az oldaliranyt kapcsolatokat jonak itélik meg a beosztottak, kiilondsen a masodik
Klaszterben levok vélik igy, az ¢ aranyuk a legmagasabb. Mindegyik klaszterben ugyanugy
rangsoroltak a valaszadok azt a kapcsolatot, ami a munka elvégzésére korlatozddik. A negativ
tolteti mentor és mentorolt kozotti rossz viszony, a szakmai féltékenység és az ellenséges
munkakapcsolatok aranya alacsony.

A motivacid elemei koziil mindegyik klaszterben a munkaadok altal legpreferaltabb eszkoz a
szobeli dicséret. A fegyelmezés és a biintetés leginkdbb a méasodik €és a harmadik klasztertagot
jellemzi, ezen beliil is az Y generaciora a legjellemz6bb. irasbeli dicséret legtobb esetben a
harmadik klaszter munkavallal6inal alkalmazzak a munkaadok 6,9%. A munkaero atszervezése
is a harmadik klaszterre a legjellemzobb, 5,6%, a masodiknal 3,4%, a legkevesebbet az elsé
Klaszterben hasznaljak a vezetdk 2,2%. A munkateiilet cseréjére kevés esetben keriil sor, a
harmadik klaszterben 3,5% a megoszlasa, a masodikban 3,4%, az els6ben 0,5%. Ami a pénzzel
valé motivalds fontossagat illeti, az els6 és a harmadik klaszterben tartjdk fontosnak a
munkavallalok, a masodik klaszterben kevésbé fontosnak. A munkabériik és az iparagi atlag
megitélésében mindegyik klaszter Gigy gondolja, hogy a fizetésiik az iparagival egyenld, a
masodik klaszterben levék vélik leginkabb az iparag alattinak a fizetésiiket, és a harmadik
klaszterben levok tartjdk magasabbnak a fizetésiiket mint az iparagi.

A tovabbiakban azt vizsgéltam, vajon az egyes klaszterekben hogyan alakul a munkavallalok
szervezethez valo kotddése. Ennek erdedményét az aldbbi 34. szamu 4bra mutatja be. Az 1.
szamu klaszter dominanciaja figyelhetd meg, 65,2% véli nagyon fontosnak ezt a kritériumot, a
harmadik klaszter megoszlasa 43,6% és a masodik klaszteré 10,3%. Kdzepes erdsségiinek tartja
a 2. klaszter, ennek megoszladsa 35,3%, a harmadik klaszteré 30,2% ¢és 28,8% az elsd
klasztertagoké. Szintén a 2. klaszter tagjai vélik kevésbé fontosnak a szervezethez valo
kotddést, ennek megoszlasa 54,5%, a harmadik klaszteré 26,2%, és az elsO klaszteré 6%.
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A Kklaszterek megnevezései
viziéval rendelkezék ® céltudatosak m kontrollosok

34. abra: A kotodés vizsgalata az egyes klaszterekben (%) N=451
Forrés: sajat szamitas a kérddiv valaszai alapjan

A Kklaszteranalizis utan a kovetkezd alfejezet a hipotézisek elfogaddsat, vagy elvetését
tartalmazza.

4.11. Hipotézisvizsgalat

Az 1. fejezetben négy hipotézist fogalmaztam meg, amelyek vizsgalatara ebben az alfejezetben
keriil sor. A hipotézisek elemzése egyenként torténik ugy, hogy a kvalitativ €s kvantitativ
kutatas soran kapott valaszokat vetem Ossze.

H1: A munkavallalok megitélése szerint a szervezeti kultura elemei koziil (munkahelyi
légkor fontossaga, mennyire tartjak fontosnak a vezetd stilusat az adott vendéglato
iizletben, a szervezett munkafolyamatok fontossaga, az informaciéoaramlas fontossaga) a
fluktuaciot leginkabb a vezetési stilus fontossaga hatarozza meg a vendéglatasban.

8 darab fiigg6 valtozot vontam be vizsgalatba, ezeket a 34. szamu tablazat szemlélteti. Mivel a
munkaszervezés atlaga a legmagasabb (4,32), ebbdl addédoan a valaszadok ezt tartjdk a
legfontosabb megtartd erének a munkkaer6armlas szempontjabol, a vezet$ stilusa valoban
fontos adatkozldim véleménye szerint, melynek atlaga 4,26, ez azonban a masodik helyen all.
A kérddivet Kkitoltok legkevésbé a munkaltaté 4ltal biztositott szakmai fejlédésnek
tulajdonitanak jelentdséget 3,53.

34. tablazat: A szervezeti kultira leiré statisztikai adatainak vizsgalata

Fiiggo valtozo Elemszam Atlag Szoras
Szervezett munkafolyamatok fontossaga 473 4,32 0,907
Vezetd stilusanak fontossaga 473 4,26 0,949
Informacié dramlés fontossaga 473 4,22 1,004
Uj belépd segitése a beilleszkedésben 473 4,18 0,980
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Fiiggo valtozo Elemszam Atlag | Széras
A munkahelyi 1égkor fontossaga 473 3,81 1,196
A HR-sel val6 kapcsolat fontossaga 473 3,67 1,393
Visszajelzés a teljesitményrol 473 3,58 1,243
Szakmai fejlodés lehetOsége 473 3,53 1,397

Forras:sajat szamitas a kérddiv valaszai alapjan

Mindezek alapjan a H1 hipotézis nem fogadhato el.

H2.1.:A munkavallalok elégedettségének kozvetlen (azonnal, rovid, vagy hosszu tavon
haté) komponensei kiilonboztethetok meg.

A valaszadok tobbsége az 6tfokozatu Likert-skalan a 3, 4, 5 kimenetet adtak meg, igy a normal
eloszlas helyett jobb oldali asszimetria 1épett fel. Ennek kikiiszobolése érdekében 3 fokozatuva
transzformaltam a valtozokat 0j valtozokka. Ezutan végeztem el az adatredukciot, melyet a 3.
szamu melléklet tartalmaz. A faktorelemzéshez metrikus, (intervallum és aranyskalak), 0 atlaga
¢és 1 szorasu valtozokra van sziikségiink. Kitétel tovabba az is, hogy a minta elemszdmaban a
valaszadok tizszer tobben legyenek, mint a valtozok. Vizsgalatomban ez a feltétel teljesiil,
hiszen 497 valaszado van a 20 valtozora. Er6s korrelacionak kell lenni a valtozok kozott, ha a
valtozok sajat értékei kevesebbek, mint 1, akkor a faktor kevesebb informaciét tartalmaz, mint
avaltozo. A KMO — BARTLETT teszt eredménye 0,873 (3.A. melléklet), ami Sajtos — Mitevre
(Sajtos — Mitev 2007 p. 258) hivatkozva jo. Az eredeti 20 valtoz6t tartalmazo szettbél négy
valtozot hozott létre a program. A faktoranalizis sordn a rotalt matrix négy fékomponenst
eredményezett, ez ugyan a 60% konyokszabalyt nem éri el, de a tarsadalomtudomanyokban az
56% elfogadott. Az els6 faktorban a kdzvetlen valtozokat talaljuk, mint példaul a munkavallalo
fontossag érzetét, a megbecsiilést, elégedettségét a fizetéssel és a munkabeosztasaval. Ez a
fokomponens az 6sszvariancia 29,1% magyarazza, amelyet kiilsé kontrollos munkavallalonak
neveztem el. A masodik faktorban 6 magyarazé valtozot talalunk, amelyek a kozvetett, rovid
tava, a munkafolyamatokon keresztiil érzett és determinalt attitidoket jellemzi. Ezek kozott
fontossagi tényezdket fedezhetiink fel, mint példaul a valtozatos munka fontossaga, a szervezett
munkafolyamatok fontossaga, az informacidaramlas fontossaga. Ez a féfaktor az 6sszvariancia
13,38% magyarazza. Ezt a faktort kozvetett, rovid tava faktornak neveztem el. A harmadik
faktorban 5 filiggd valtoz6 van, amelyek szintén az elobb emlitett 1. faktorhoz tartozo kiilsé
kontrollos tulajdonsagjegyeket tartalmaz, mint példaul a szakmai fejlodés lehetdsége, a szakmai
karrier elérhetdsége, a szervezeti €s egyéni célok egyezdsége. Ezek a valtozok a munkavallalok
sajat stratégiai és a szervezeti célok kozotti kapcsolatokat jellemzi. Ez a harmadik f6éfaktor a
teljes variancia 7,53% magyarazza. Ezt a fofaktort hosszl tdviinak neveztem el. Az utolso,
negyedik faktorban kettd valtozot taldlunk, amelyek hosszu tavon jelentik a sajat, személyes
jovoképiiket és kompetenciaik fejlesztésének felismerését. Ezeket belsd kontroll faktornak
neveztem el, amely a teljes variancia 5,91% magyardzza. Véleményem szerint ez dontd
befolyassal bir a munkavallalé szempontjabol, hiszen, ha nincs lehetdsége karriert épiteni,
szakmailag és egyéni fejlodni az adott szervezetben, akkor nagyobb valosziniiséggel fog
fluktualodni.
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Az eredeti 20 darab fiiggd valtozokat faktoranalizis segitségével redukaltam fékomponens
elemzéssel. Ennek eredményeként 4 0 valtozot kaptam, ami az eredeti valtozd szett 56%-at
magyarazza. A faktorokat atneveztem, majd arra voltam kivancsi, ezen fOkomponens
dimenzidk mentén lehet-e homogén csoportokat kialakitani a munkavallalok kozott

Ellendrzésként elvégeztem az adatredukcidt harom és 6t faktorra is. A hdromfaktoros elemzés
a teljes variancia 50,01%-at magyarazza. Az Otfaktoros elemzés soran az Osszvariancia
magyarazé ereje ugyan nott, elérte a konyokszabalyban meghatarozott 60%-ot (60,7%), de az
0todik faktorban levé magyarazo valtozo sajatértéke 0,95, azaz kisebb, mint egy, ebbdl adoddan
kevesebb informaciét hordoz magaban, mint maga a véltozo. igy tehat a négyfaktoros elemzés
helytallo. Mindkettd faktorelemzés a 3. szamu mellékletben talalhato.

Kovetkezésképpen a H2.1. hipotézis ezek ismeretében elfogadhaté.

H1.2: A munkavallalok elégedettségének kozvetett (azonnal, rovid, vagy hosszu tavon
hatd) komponensei kiilonboztethet6k meg.

A HI1.1. hipotézis vizsgalatakor teljes korti elemzést végeztem, amely tartalmazza ennek az
alhipotézisnek a bizonyitasat, ebbdl adéddan a

H2.2. hipotézis elfogadhato.

H3: A valaszadék az elégedettség fokomponensek mentén markansan Kiilonithetok el,
klaszterekbe sorolhatok.

K-kozéppontu klaszteranalizist valasztottam, melynek eredményeként 3 klaszter rajzolddott ki.
Tovabb hajtott a kivancsisag, és azon kezdtem el gondolkodni, vajon mi befolyasolja a
valaszadok klasztertagsagat. A kiilfoldi tapasztalat, az adott munkahelyen elt6ltétt 1d6, az
¢életkor, az iskolai végzettség, a beosztds vagy a nem. A 4.10 alfejezetben részletesen
foglalkoztam a K-k6zéppont klaszterezéssel, melynek eredményeként harom klasztert sikertilt
létrehoznom. Az eredmény azt mutatta, hogy az elsé klaszterbe keriiltek azok a munkavallalok,
akik a fékomponens elemzésben az els6é és masodik fakorba keriiltek, akiknek a munkahelyi
elégedettségét a rovid és hosszll tavon bekdvetkezd elégedettségi valtozok hatarozzak meg. A
masodik klaszterbe a fékompones analizissel megallapitott harmadik faktor keriilt, ez azon
munkavallalok halmaza, akiknek elégedettségét a munkaltatoval azonos célok hataroznak meg.
A harmadik klaszterbe keriiltek a negyedik faktor, ez azon munkavallalok csoportja, akik
prioritasat a jovokép hatarozza meg.

Mindezek figyelembevételével a H3 hipotézis elfogadhaté.

H4: A munkahelyen eltoltott idé hosszabb azon munkavalalok esetében, akiket a
hosszu tava impulzusok hataroznak meg az elégedettség dimenzidjaban.

Végiil a negyedik hipotézisemet vizsgalom, vajon befolyasolja-e a klaszter tagsagot az adott
munkahelyen eltoltott id6 hossza. Megallapitom, hogy az egyes szamu klaszterben az atlag
munkaidd 10,86 év, a masodik klaszterben levé munkavallalok esetében 4,17 év, mig a
harmadik klaszterbe tartoz6 munkavallalok atlagos egy munkahelyen eltoltott ideje 5,32 év.
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Mivel az egyes szamu klaszterben a tagok munkaideje az adott munkahelyen majdenem 11 év,
ez aldtdmasztja azt a feltételezésemet, hogy azok a munkavallalok, akik szdmdra a munkahelyi
elégedettségiiket inkabb a rovid tavon bekovetkezd tényezOk determinaljak, igy nem 6k azok,
akik az els6 szamu klasztert alkotjak.

Az adatredukcid ¢€s a klaszteranalizis utdn tovabb elemeztem az adatokat. Arra a kérdésre
keresem a valaszt, vajon meghatarozza-e a klasztertagsagot az, hogy mennyi ideje van
alkalmazasban a munkavallal6 az adott helyen. Egydimenzios varianciaanalizist alkalmaztam
ennek vizsgalatara. Eloszor a homogenitast ellendriztem, mivel a Levene-teszt nem
szignifikans (106,148), ebbdl adoédoan a homogenitas teljestil. Az elsé klaszterben a minta
38,4% talalhato, az atlagosan eltoltott szolgalati idejiik 11 év. Ez azon munkavallalok halmaza,
akiknek munkahelyi elégedettségét a rovid tdvon bekdvetkezd hatasok hataroznak meg. A 2.
klaszterben levok atlagos ideje 4 év (32,9%), Oket a sajat ¢és a szervezetiikkel azonos célok
tartanak ott. A 3. klaszterben (28,6%) azokat a munkavallalok talalhatok, akik munkahelyi
elégedettségét a jovokép hatarozza meg.

Nem elégedtem meg ezzel az egy eredménnyel, igy tovabb folytattam a kutatast. Kivancsi
voltam arra, vajon befolyasolja-e a klasztertagsagot az életkor, a kiilfoldi tapasztalat, vagy a
dolgozok 1étszama az adott vendéglatoipari egységben. Mindegyik fliggd valtozora elvégeztem
az egyszempontos variancia analizist (lasd 4. szamu melléklet), melynek soran a kovetkezd
eredményekre jutottam. Az életkor vonatkozdsdban lett szignifikans 0,000, a kiilfoldi
munkatapasztalat szignifikancia szintje 0,010, és a kollégak szama¢ 0,119, tehat a megengedett
5% hatar felett vannak az értékek. A 4.G. melléklet jol prezentélja, hogy az elsé szamu klaszter
tagjainak atlag életkora a legmagasabb, 39,13 év, a masodik helyen a harmadik kaszter tagjai
allnak, az 6 atlagéletkoruk 33,8 év, és a harmadik helyen vannak a masodik klaszterben levok,
nekik az atlagéletkoruk 31,2 év.

Mindezek alapjan a H4 hipotézis nem fogadhaté el.

Miutan mind a négy hipotézisemet statisztikai szamitasokkal igazoltam, a kovetkezd
alfejezetben a hipotézisek dsszefoglalo tablazatat mutatom be.

4.12. A hipotézisek osszefoglalasa

A hipotézisek elfogadasa, elvetése €s javaslat tovabbi kutatasra a primer kutatas eredményeinek
felhasznalasaval tortént. Az alabbi 35. szamu tablazatban Osszesitem a feltevéseimet és az
empirikus kutatas eredményeit, azaz elfogadhato-e, el kell-e utasitani és tovabbi kutatas kell
még ahhoz, hogy arnyaltabb eredményt kapjunk. A tablazat jol szemlélteti, hogy a négy
hipotézisbol kettét (H1 és H4) kellett elutasitani, illetve kettét tudtam alatamasztani, igy a
hipotézisek felét, azaz a hipotézisek felét bizonyitottam.
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35. tablazat: A hipotézisek elfogadasa, elvetése

Tovabbi
Hipotézisek Elfogadva | Elutasitva | Kutatas
sziikséges

H1l. A munkavallalok megitélése szerint a
szervezeti kultura elemei koziill (munkahelyi
légkor fontossaga, mennyire tartjak fontosnak a
vezetd stilusat az adott vendéglato iizletben, a
szervezett munkafolyamatok fontossaga, az
informacioaramlas fontossaga) a fluktuaciot
leginkabb a vezetési stilus fontossaga hatarozza
meg a vendéglatasban.

H2.1. A munkavallalok elégedettségének
kozvetlen (azonnal, rovid, vagy hossza tavon X
hato) komponensei kiillonboztethetok meg.

H2.2.: A munkavaillalok elégedettségének
kozvetett (azonnal, rovid, vagy hosszi tavon X
haté) komponensei kiillonboztethetok meg.

H3.: A valaszadok az elégedettség
fokomponensek mentén markansan X
elkiilonithetok, klaszterekbe sorolhatok.

H4.: A munkahelyen eltoltott idé hosszabb azon
munkavallalok esetében, akiket a hosszu tavu
impulzusok hatiaroznak meg az elégedettség
dimenzidjaban.

Forras: sajat szerkesztés a kvalitativ és kvantitativ kutatdsom alapjan
4.13. A kutatasi kérdések megvalaszolasa

Disszertaciom irasakor az alant felsorolt kutatasi kérdéseket fogalmaztam meg, amelyeket az
aldbbaiakban valaszolok meg abban a sorrendben, ahogy egymas utan kdvetkeznek.

1. kutatasi kédés vizsgalata: Leirhato-e a fluktuacios egyiitthatokbol (elégedettség,
kotodés, elismerés, motivacio) a fluktuaciot leginkabb meghatarozé tényezo?

A fluktuacios egyiitthatok koziil (szervezeti kultara, vezetési stilus, elégedettség és a
szervezethez valo kotddés) leginkdbb a munkahelyen alkalmazott vezetési stilus hatdrozza meg
a munkaerd elvandorlasat.

Ennek megvalaszoldsira mind a kvantitativ, mind a kvalitativ kutatdsom eredményeit
alkalmazom. A diszkriminancia elemzés teljes tablazatat a 14. A. melléklet tartalmazza.
Elemzésem az értékek novekvd sorrendjében torténik. A legkisebb atlaga a munkavallalok
elégedettsége all a javadalmazésaval (3,31), ami azt jelenti, hogy inkabb semleges. Ezt koveti
a szervezeti kulturahoz tartozo elemek koziil a HR-s kollégahoz valo kérdések/kérések intézése
3,66, ami az el6zOhoz képest jobbnak mondhatd érték, de kozelebb all a kozombosségi
mutatohoz. Ezutan szintén a szervezeti kultira egyik fontos tényezdje, a munkahelyi 1égkor
talalhat6 (3,78), ami azt jelenti, hogy inkdbb fontosabb, mint k6zombos a munkavallalok
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szamara. Ugyanez allapithatdé meg az alkalmazottak elégedettségét a munkabeosztasukkal
illetéen 3,88 atlaggal. 4,22 atlaggal a munka elvégzéséhez sziikséges informaciok megléte
talalhato, €s a legnagyobb atlaggal, 4,29 a vezetési stilus fontossaga talalhato.

Mindezek alapjan megallapitom, hogy a fluktudcids egyiitthatok koziil (szervezeti kultura,
vezetési stilus, elégedettség €s a szervezethez vald kotddés) koziil leginkabb a munkahelyen
alkalmazott vezetési stilus hatarozza meg a munkaerd elvandorlasat.

2. kutatasi kérdés vizsgalata: Kiilonbozik-e egymastol a vendéglaté szakmaban levo
vezetok és beosztottak véleménye a beosztottaik szakmai fejlodésérol?

A munkavallalok (munkakoronkénti) szakmai fejlodésének lehetdségét vizsgalva az alabbiakat
allapitom meg (1asd 14.B melléklet). 70 {6, azaz a valaszadok 14,1%-a egyaltalan nem 14t reélis
lehetdséget arra, hogy szakmailag fejlédjon. 44 {6 (8,9%) nem érzi ugy, hogy szakmai tudésat
gyarapitsa. 141 f6 (18,9%) nem valaszolt a kérdésre, 28,4% némi fenntartassal van szakmai
fejlodésének realitasarol. 141 f6 (30,0%) gondolja azt, hogy teljes mértékben van realitasa
annak, hogy szakmai ismeretekkel gyarapodjon. A Pearson-féle Chi-négyzet mutatd értéke
0,248, ez tobb mint az 5% megengedett szignifikanciaszint.

Az interjuk alapjan megallapitom, hogy 5 iizletben semmilyen lehetség nincs a beosztottaknak
a szakmai fejlodésre. 4 iizletvezetd nyilatkozta azt, ha az alkalmazottak akarnak fejlodni, akkor
sajat maguk oldjak meg kompetencidik fejlesztését. EQy valaszadé megddbbentden nyilatkozta
azt, hogy a beosztottjai ,,pénzt akarnak keresni, nem szakmailag fejlédni”. Egyik valaszado
kiemelte, hogy a beosztottjainak van lehetdségiik vagy egyes kiemelt teriiletekre specializadlodni
(sommelier, barista, mixer) vagy karrierben elére 1épni (tanuldkért felelds személy, szakacs,
onalldé szakacs, miszakvezetd, saus Chef, chef). Egy interjualany {izletében rendszeres
kiegészitd képzéseket inditanak példaul dietetikus szakacsképzésben, és tamogatjak dolgozdik
mester kurzusokon valo részvételiiket szakécs, pincér és vendéglds szakmakban. Ugyancsak
van lehetdséglik kettd vezetd beosztottjainak a szakmai mester cim megszerzésére. EQy
valaszado a szakmaban elismert személyek, mesterszakacsok, éttermi mesterek meghivasaval
bemutatokat, eldadasokat szervezett a dolgozok szamdra. Viésarokon, kiallitasokon,
versenyeken ahol csak lehetett részt vettek. EQy valaszadd minden félévben szervez egységében
szakmai tovabbképzéseket, példaul barista tanfolyamot, borkostolokat és koktél képzést. Az
aktiv szakmai idegen nyelvtudas fontossagat huzta ald kettd interjualany. Egy valaszado ugy
tiszteletének Osszessége jelenti a fejlodést. A fejlédés nem helyfiiggd, csak a fejlesztés. Nem a
gépek és technologia jelenti a fejlédés kulcsat, ezek csak a munkat konnyitik meg. Szaklapok
3 vendéglatohelyen vannak. Egy valaszadd véleménye szerint szakmai fejléddésre csak a
kiilfoldi kapcsolatokkal rendelkez6 iizleteknél van lehetdség, illetve ott, ahol ez a tulajdonosok
szamara fontos szempont a szakmai fejloddés. Természetesen itt is felvetddik az a probléma, ha
egy cég pénzt dldoz a dolgozo tovabbképzésére, aki ezek utdn a magasabb tudas birtokéban az
elsé adando alkalommal odébball.

Mindezek alapjan megallapitom tehat, a vendéglatdé szakmaban levd vezetOk €s beosztottak
véleménye a beosztottaik szakmai fejlddéserdl eltérnek egymastol.

109



3. kutatasi kérdés vizsgalata: Van-e szignifikans eltérés a generaciok motivacios
eszkozei kozott?

Az utols6 kutatasi kérdés vizsgalatdhoz a kérddives megkérdezés és az interjuk eredményeit
hasznaltam fel. A szobeli dicséret a legtobbet alkalmazott modszer a munkaltatok kozott,
53,1%-ban alkalmazzak ezt, gyakorisaga 257, a legkevésbé a munkateriilet cseré¢jével élnek a
munkaltatok. Az Chi-négyzet értéke 0,253 (a megengedett 5% felett van), a Cramer-féle mutato
0,146-es értéke alapjan a két tényezd (generaciok és a motivacid) kozotti kapcsolat nem tal
SZOros.

Megallapitom tehat, hogy a j6 munkahelyi 1égkor és fizetés elengedhetetleniil sziikséges a
munkavallalok elégedettségéhez. Az interjik soran a vezetdk azt allitottdk, hogy
alkalmazottjaiknak biztositjak a szakmai fejlédésiikhoz sziikséges szakmai tréningeken vald
részvételt, a barista, sommelier, koktél tanfolyamok elvégzését, az idegen nyelvek tanulasat és
szakma mestereinek valo cim megszerzését. Ezeket a kérddives megkérdezés nem tdmasztotta
ala.

Kovetkezésképpen a harmadik kutatési kérdésem kapcsan megallapitom, hogy a korosztalyok
szakmai motivacioi kozott szignifikans eltérés van.

4. kutatasi kérdés vizsgalata: Rendelkeznek-e a munkavallallok a munkavégzéshez
sziikséges kompetenciakkal?

Tovabbi harom fontos kérdést kell még vizsgalni a fluktudcié kapcsan. Vajon van-e hatdsa a
munkavallalok felmondésdban a dolgozdi létszamnak, az iizlet mindsitésének, illetve
rendelkeznek—e a munkavallalok a munka elvégzéséhez sziikséges szakmai kompetenciakkal
(iskolai végzettség, aktiv nyelvtudas). A 4/2009. (1.30.) NFGM — SZMM egyiittes rendelete
20009. februar 7-vel hatalyon kiviil helyezte a vendéglato lizletek kategoriaba sorolasat, valamint
artajékoztatasrol szolo 4/1998. (VI.24.) IKIM rendeletet. Az iizletek a vendégek
tajekoztatasanak céljabol azonban ezeket a tablédkat kint hagytdk. Vajon azért sziinik meg a
munkavallalok jogviszonya a munkaltatoknal, mert a beosztottak nem képesek ellatni a
feladataikat magasabb szinvonalat képviseld tizletekben? Vagy azért, mert a dolgozok 1étszama
nagy? Vagy azért, mert a munkavallalok nem képesek/és vagy nem akarnak dolgozni?

Az els6 kérdést (beosztottak szama) illetéen a Chi-négyzet 0,798, ami az 5%-0s szignifikancia
felett van, tehat a feltételezés eclutasitasra keriil, miszerint az alkalmazottak szama nem
befolyasolja a felmondéasok volumenét a vendéglato iizletekben, mely szerint a munkavallalok
onkényes felmondasat a dolgozoi 1étszam mérete befolyasolja.

A masodik kérdés (lizlet mindsitése) vizsgalatakor az aldbbiakat allapitottam meg. A
szignifikancia 0,054% a Pearson-féle Chi-négyzet alapjan, ami tobb, mint az elfogadhat6 0,005,
ez azt jelenti, hogy a munkavallalok felmondésai és a vendéglaté lizletek mindségi besorolasai
kozott szignifikans kiilonbség van.

A harmadik kérdést illetéen eldszor a munkavallalok iskolai végzettségét vizsgdlom, majd
utana idegen nyelvtudasukat. A teljes tablazat a 14. F. mellékletben talalhato, a termelésben
résztvevd szakacsoknak valamivel tobb, mint a fele (54,3%) szakmunkasképz6, 27,6%
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vendéglatoipari szakkozépiskolai végzettségii és 2,9% foiskolai diplomaval rendelkezik. A
pincéreknél a szakmunkdsképzd iskolaban végzettek ardnya kevesebb, 32,7%, viszont a
szakkozépiskolai és foiskolai mutatdik lényegesen jobbak. Eldbbiek megoszlasa 31,4%,
utobbiaké 18,2%. 4 6 pincér (1,4%), 2 6 szakacs (1,9%) és 6 f6 fopincér (12,5%) talképzett.*
Felséfoku szakmai végzettsége van 41 6 pincérnek (14,2%), 3 {6 szakacsnak (2,9%) és 10 6
fopincérnek (20,8%). Kozépfoku szakiranyu végzettséggel rendelkezik 183 6 pincér (63,5%),
89 szakacs (84,8%), 28 {6 fopincér (53,8%) €s 9 {6 séf (81,8%).

A pincérek idegen nyelvtuddsat az alabbi 35. szdmu &bra szemlélteti. A német nyelv
dominancidja az angol nyelvvel szemben egyértelmiien bizonyitott. Kevesen beszélik a
gasztronomia hivatalos nyelvét a franciat, még kevesebben a latin nyelveket.

angol-spanyol
angol-német-ukran
angol-német-olasz

OO0 O

= angol-német-francia
% német-francia
2 francia 2,08
T angol-német-orosz 0
?J) német-orosz = Q
[aa) angol-német 39,58
német 25
angol 411
nem beszél  mld
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
Beosztasok
Fopincér Pincér

35. abra: Idegen nyelvtudas megoszlasanak vizsgalata a fopincérek és a
pincérek vonatkozasaban (%) N=473
Forras: sajat szamitas a kérdoiv valaszai alapjan

A fenti eredmények figyelembevételével megallapithatd, hogy a pincérek és a szakacsok
rendelkeznek a munkavégzéshez sziikséges szakmai és nyelvi kompetencidkkal. A
munkavallalok iskolai végzettségét elemezve kijelenthetd, hogy valamennyien rendelkeznek a
munka elvégzéséhez sziikséges szakmai végzettséggel. A munkavallalok 2,5% talképzett®,
11,6% felsé6foki szakmai végzettséggel ¢és 67,8% kozépfoku szakmai végzettséggel
rendelkezik. A besz¢élt idegen nyelvek vonatkozasaban szintén megallapithato, hogy a minta
12,3% besz¢l angol nyelven, 38,9% német nyelven, mindkettd nyelvet 25,1% beszéli.

4 Egyetemi végzettség.
“SEgyetemi, foiskolai végzettséggel rendelkeznek olyan munkavallalok, akiknek munkavégzéséhez nem indokolt
fels6foku szakképesités.
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5. Kovetkeztetések

A bevezetd rész hipotéziseivel kapcsolatban (a szekunder és a primer kutatasok alpjan) az
alabbi konkluziok fogalmazhatok meg. A kovetkeztetések bemutatasa a HR funkcidinak logikai
sorrendjében torténik. A vendéglatasban nehezebb a HR dolga a kivalasztas soran, mert a rossz
dontését kovetden hidba akar jol motivalni, a nem megfelel6 ember pozicidba torténd
helyezésével a munkavallalét nem tudja jo teljesitményre serkenteni. A termeld lizemekkel
ellentétben a probaidonek hatvanyozottabban nagyobb sulya van, hiszen a gépsor mellett allo
munkatars hibaszazaléka alacsonyabb, mint annak a munkavallalonak, aki a szolgaltatoiparban
van alkalmazasban. Egyre tobb vendéglatohelyen alkalmazza a vezetd a probamunkat, amely
egy teljes miiszakot jelent a jelolt szamara. Ekkor az étteremvezetd valds munkahelyzetben
tudja lemérni a palyazo szakmai és emberi alkalmassagat. A kivélasztas alkalmaval a legtobb
menedzsert a jelolt referenciai, iskolai végzettsége (kiilonds tekintettel az, hol tanult), a
beszédkészsége érdekli. A palyazoval folytatott személyes beszélgetés sordn sok informaciot
gyljt be az interjut készitd a jeloltrdl, ami segiti a dontéshozokat. A gamifikacid6 XXI.
szdzadban Uj teret nyitott, Oridsi lehetdséget ad a kivalasztds folymataban, hiszen az azonos
érdeklddésti munkavallalokat gytijti 6ssze egy csoportban és jaték formajaban a munkaado
feltérképezheti a jeloltek alkalmassagat az adott pozicidkba. A munkavallalok
teljesitményértékelésének fontossdgaban valamennyi vezetd egyetért, a beosztott csak abban az
esetben teljesit allandéan jol, ha a menedzsment méri és értékeli azok teljesitményét.
Természetesen a beosztottnak tudnia kell, pontosan mit varnak el t6le, egyértelmii utasitasokat
kell kapnia a munkavégzéssel kapcsolatban és ezeket id6ben kell a munkaadonak eljuttatnia a
munkavallalohoz. Kovetkezésképpen fontos a HR e funkcidja, ugyanis ezaltal szorosan kotédik
egy masik HR funkcidhoz, a szervezeti kommunikdcidhoz. A kompenzici6 vizsgélatakor
megallapitottam, hogy a munkaadok nem egységes csomagokat alkalmaznak a munkavallalok
természetbeni és nem természetbeni juttatdsaik soran. Optimalis megoldast az jelentené, ha
minden munkavallal6 egyénre szabott 6sztonz6 csomagban részesiilne. Abban az esetben, ha a
munkaaddé mindezen szempontokat figyelembe venné, akkor a munkavallalok munkahelyi
elégedettségéhez hatékonyabban jarul hozzd, ami a szervezethez vald kotddésben Oridsi
szerepet jatszik. A kérddivekben és az interjukban kapott valaszok alapjan azt allapitom meg,
nincs konszenzus kompenzacios eszkdzok vonatkozasaban, amelyeket a munkaado biztosit a
munkavallalok szamara. A beosztottak altal megnevezett munkaltatd altal befizetett
egészségbiztositast és maganynyugdijpénztart egyik munkaad6 sem emlitette meg az interjuk
soran. A kiilonb6z0 anyagi természetii juttatasokat differencialtan kaptak meg a munkavallalok.
A képzés-fejlesztés napjainkban még nagyobb erdvel bir, hiszen az a munkavallalo, aki nem
képezi magat, nem aktualizalja a tudasat, a megfelelé6 emberi és szakmai kompetenciak
hianyaban az nem tud megfelelni az 0j szakmai kihivasoknak. A szervezeti kommunikacio a
vendéglatd lizletek alapegysége, mind az oldaliranyu, mind a feliilrdl irdnyuld kommunikéciod
esetében. Mivel a vizsgalt vendéglatd iizletek dontd tobbsége kis-és kozép vallalkozas
keretében miikddik, igy a hierarchia szintek (lapos szervzeti struktura) szama kevés, ami azt
eredményezi, hogy az utasitdsok kevésbé valtoznak, mire a végrehajtas szintjére keriilnek.
Abban az esetben, ha tobb szinten keresztiil érkezik az utasitas, akkor az jelentésében
modosulhat/torzulhat. Az elbocsatasok, leépitések az interjuk alapjan nem jellemzd, néhany
esetben alkalmaztdk ezt a munkaadok, ezek hattereiben elsdsorban a hanyagsag, a nem
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megfeleld szakmai tudds, a munkaidében torténd alkoholfogyasztas/alkohol alatti
befolyasoltsdig a munka megkezdése eldtt, lopas allt. Utobbi ketté a konyhai kisegitd
személyzetre jellemz6. Megéllapitom tehat, az egyén kidramoltatdsa a szervezetbdl nem
jellemz6 a vendéglatasra, az a munkavallalo onkéntes dontésén alapul.

A beosztottak munkaval kapcsolatos elégedettségét és clégedetlenségét tobb aspektusbol
vizsgaltam. Az elégedetlenség elozménye a fluktudcionak, ebbdl adoddan eldzot kell
megsziintetnie a munkaadonak, hogy a munkavallalo6 ne valjon ki a szervezetbdl. Az
elégedettség kovetkezménye a szervezethez vald kotddés kialakulasanak, az autonomidnak és
a szervezet kultarajanak.

A vendéglatéipar problémakorét vizsgalva az alabbi tényezOk fontossagat emelem ki.
Megitélésem szerint a legfontosabb az allandé tulajdonosi jelenlét, amely gatat vet az
alkalmazottak lopasanak. A masik fontos tényezd a nagyfokt fluktudcido és a migracio.
Szamottevé az alacsonyan képzett szakmunkasok szama, ez altal nem jelentenek lényegesen
magas koltségeket, azonban ez azt is eredményezi, hogy nagyon nehéz megtaldlni a megfeleld
szakembereket. Ez kihivast jelent az lizletek szdmara. Mivel a magas fluktuacié nem csak a
vendéglatas-idegenforgalom, hanem mads iparagaknak is magas veszélyt jelent, ezért itt is fontos
erre nagy hangsulyt fektetni, mivel akar bezarast vagy jelentds pluszkoltségeket is jelenthet a
folyamatos munkaerd vandorlas.

A kockazat volumene a vendéglatdiparban a legnagyobb, valdjaban egyetlen vallalkozas
esetében sem allithat6 teljes bizonyossaggal, hogy sikere garantalt, mert ebben a gazdasagi-, a
politikai-, a human tényezOk jatszanak szerepet, s ezek alakulasa nem lathato el6re.
Elengedhetetlennek tartom a képzett és korszer, a piaci elvarasoknak megfelelden gondolkodo
vezetok alkalmazasat a vendéglatdo vallalkozdsokban ¢és az alkalmazottak pozitiv ¢és
munkaszeretd hozzaallasat. Minthogy a kockazatok megléte egyetlen vallalkozd szamdra sem
jelenthet ujdonsagot, ezekre a lehetd legnagyobb mértékben fel kell késziilni, hogy a lehetd
legjobban kezeljék a kockazatok tamasztotta akadalyokat.

Az interjukbol az is egyértelmiien kideriilt, hogy a képzOhelyeken végzett taniizemi
gyakorlatok*® (tankonyha) nincsenek dsszhangban a szakképzd iskolakban tanitott elméleti és
gyakorlati tananyagokkal. A pincér tanuloknal sincs egységes allasfoglalas a szakma részérél a
kovetelményekkel kapcsolatban. Az SZVK ugyan egyértelmlien meghatarozza, hogy mi az
iskola és mi a kiilsé képzdhely feladatkore a felkészités soran. Bar a Schnitta Sdmuel Magyar
Ettermi Kultiraért Egyesiilet évrol-évre kiadja szakkonyvét (ajanlasat) a terités, a felszolgalds
Uj szabdlyairol, amelyeket elsdsorban a Schnitta versenyeken kérnek szdmot a didkoktdl,
azonban az oktatasban kozpontilag nincs meghatarozva, melyik tankdnyvbdl kell tanitaniuk a
szakoktatoknak, de valaszthatok vannak. A szakoktatd eldontheti, melyiket alkalmazza az
konyvet preferaljak tanitas céljabol az oktatasban.

A kérdéivek valaszai alapjan fontosnak tartom a borravalo és szervizdij tovabbi elemzését, ezért
azokat jogi szempontok alapjan hasonlitom dssze. A borravald, mint a szolgaltatas mingségével
valo elégedettség kifejezésére szolgal, ugyanakkor a szervizdij vonatkozésidban azt kell

4 A nagyszamu kiilsé képzdéhelyi gyakorlat és a mesterpincér/mesterszakéacs/tanul6felelés kompetencidja lenne
ezek megtanitasa a kerettantervek szerint, hiszen az iskolakban kizarélag alapozo elméleti tantargyak vannak, és
a torvény csak a szabad tandrai 6rakeret terhére adhat iskolai belsé tanmiihelyi gyakorlati 6rakat. Ezek megléte az
iskolai tan6rakban nem kotelezd, ez a feladat mind a kiils6 képzoéhelyre harulna.
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megemliteni, hogy egyfajta opcionalis koltségként jelenik meg, annak alkalmazasa pedig
vendéglatohelyek lizemeltetdire van bizva. Ugynakkor ez nem opcionalis a vendég
szempontjabol, hiszen szamara a szervizdij kifizetése kotelezo, fliggetlentil az elégedettségétol.
Ezen koltség igy a vendég részére kiallitott végszamla részét képezi. A szervizdij nem az
lizemeltetd tulajdonost megilletd tobbletbevétel, hanem az a jogszabaly szerint a kiszolgalo
személyzetet megillet juttatas.

Az aldbbiakban a fenti két tétel adojogi szempontu 6sszehasonlitasat végzem el.

A borravalo esetében, mint maganszemélyt megilletd bevétel az Alaptorvény szerinti kdzos
kozteherviselés alapjan annak bevalldsa és a bevallas szerinti add megfizetése kotelezo. A
joggyakorlat ezzel szemben meglehetdsen megengedo és tolerans.

A szervizdij a borravaldval ellentétben szazalékos értékben be van épitve a szolgaltatas
ellenértékeként kapott szamlaban foglalt végosszegbe, igy szamszakilag pontosan dsszesithetd.
Ezen feliil nyilvanvaléan a munkaltatotdol munkabérként kapott jovedelem részét képezi, a
munkavallalé6 mar ad6zott forméban is kapja meg.

A szervizdij bevezetésével a jogalkoto ezt a rendelkezési jogosultsagot elvonja a szolgéltatast
igénybe vevd személyektdl, hiszen az elégedettségre tekintet nélkiil kotelezden fizetenddveé
teszi tulajdonképpen a borravalé megfizetését szervizdij cimén.

Osszességében a szervizdij véleményem szerint nem rossz konstrukcid, hiszen a
vendéglatasban a szolgaltatasba nem csak a kiszolgalas tartozik bele, hanem a felszolgalt étel
mindsége is, €¢s mivel a vendég csak a pincérrel keriil kapcsolatba, borravalot ezért csak neki
ad, igy meggydzddésem, hogy a mai bérezések mellett a kapott borravalot nem fogja
megosztani a konyhai személyzettel. Ezt a szervizdij képes kikiiszobdlni oly modon, hogy az
ezen a cimen befolyt 6sszeget a munkaltatd osztja szét egyenld ardnyban a személyzet kozott,
részesiilve beldle a konyhai személyzet tagjai is.

Kutatdsom egyik f6 konkluzidjaként azt allapitottam meg, hogy a munkavallalok alapjaban
elégedettek a munkahelyeiken, a csaladias hangulat, a jo kollégak kompenzaljak az egyébként
monoton munkat, a konfliktusokat (mind a vezetdkkel, mind a munkatarsaikkal). A negyedik
kutatasi kérdésem alatamasztotta azt, hogy a munkavallalok rendelkeznek a munka
elvégzéséhez sziikséges emberi és szakmai kompetencidkkal, kelld iskolai végzettséggel és
idegen nyelvismerettel.

A vendéglato iizletvezetdkkel készitett strukturalt interjuk egyértelmiien tdmasztottak ala azt,
hogy minden menedzser életében a személyzet jelenti a legkiemelkedébb problémakort
munkdja soran. Mivel minden ember mas és mas, érzékeny, dsszetett, mindenkivel egyénként
kell foglalkozni. Az elvandorlas a tobbi alkalmazottat is hat4sa ala vonhatja, igy fontos, hogy a
személyzetet meg tudjuk tartani, hogy a tobbieknek se jusson eszébe valtani. A kulcsfontossagu
elemek: a toborzas, a kivalasztasi feltételek pontos meghatarozasa, a részteriiletek koltségeinek
tudatos vizsgalata. A jovedelmezdség maximalizalasa eldrejelzések, tervek készitésével és
forgalmi statisztikak segitségével. A személyzet motivacidjanak fenntartasa stratégiai feladat a
menedzserek szamara. Fontosnak tartom, hogy turizmus (az idegenforgalom és vendéglatoipar)
HRM gyakorlatait ujragondoljuk, hogy azok ugyanolyan szintiiek legyenek, mint mas
iparagakban. Ezzel a munkaadok a munkavallalok elkotelezettségét, eclégedettségét és
motivaciojat tudjak novelni.
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5.1. A disszertacio gyakorlati haszna

A vendéglatdo menedzsereknek fel kell ismerniiik azt, hogy a munkatarsaik a legfontosabbak
szamukra, és ki kell alakitaniuk azt az optimdlis 6sztonzési csomagot, amellyel megtartjak
beosztottaikat. Empirikus kutatdsom ramutatott azokra a lényeges pontokra, amelyek nélkiil
nem mitkodnek eredményesen a vendéglatd egységek.

Jelen kutatas eredményeit jol hasznosithatjak az tizletvezetok és/vagy tulajdonosok, amelynek
eredményeit az alabbaikban ismertetem.

1. A gamifikacio 0j perspektivat adhat az tizletvezetoknek a munkatarsak kivalasztasaban.

2. Elemeztem a munkavallalok prioritasait a munkavégzéssel kapcsolatban és
megmutattam, mik azok a teriiletek, amelyben a vendéglatas human eréforras
menedzsmentje segitheti a munkaadoi oldalt munkaja elvégzésében.

3. Klaszterelemzés eredménye a kiilfoldi szakirodalommal szembeni 6t csoport helyett
(belsdleg motivaltak, kiegyensulyozottak, rendkivil motivaltak, alulmotivaltak,
kiils6leg motivaltak) harom klasztert eredményezett (kiilsé €s belsé kontrollos, fejlodni
vagyok, vizionaltak). A klaszterelemzés eredményeit felhasznalva a vendéglato
tizletvezetok fel tudjak ismerni a munkavallaloik klasztertagsagat a gyakorlatban, és
ennek megfeleléen tudjak oOsszedllitani a differencialt 0sztonzd csomagokat
munkavallaloiknak.

4. Az tuzletvezetok disszertaciom eredményeit felhasznalhatjak arra, hogy azokra az
okokra fokuszaljanak, amelyek miatt a munkavallalé elhagyhatja a szervezetet. Ha a
vezetok jol megértik azt, miért veszitik el a munkavallaloikat, a vezetk csokkenthetik
a szervezetlikbdl kilépok szamat.

Ez a kutatas a vendéglatasban dolgozok munkahelyi elégedettségét, a szervezet kultirgjat, a
vezetési stilust és a szervezethez vald kotddését vizsgalta. Ez tovabbi kutatis lehetdségét
rejtheti magaban, amelynek soran a kvantitativ kutatast elhagyva kvalitativ modszerrel lehetne
még arnyaltabban elemezni a fenti szempotokat.

5.2. Javaslatok a fluktuacio csokkentésére

A nap folyaman a munka mennyiségének periodikus valtakozasa jellemzdé vendéglatasban,
hiszen nem ugyanaz a munka holtidében (ekkor 1ényegesen kevesebb a vendégforgalom),
illetve foétkezések idején, amikor megnovekedett szamu vendégek vannak jelen a vendéglato
tizletekben. Szintén nem egyenletes a vendégek eloszlasa szezonban (nyaron) és szezonon kiviil
(télen). Ezért fontosnak tartom, hogy a vezetd tapasztaltan, elérelatdoan tervezze meg az
alkalmazottak munkaidébeosztasat. Abban az esetben, ha tal kevés a személyzet, az is jelentds
karokat okoz ebben az iparagban. Ez alacsony szinvonalq, silany szolgaltatas nytjtashoz vezet,
és nagy szamu vendég reklamacioval szamolhatunk ebben az esetben. Természetesen
mindennek a végeredménye a csokkend vendégforgalom, ami a bevételekben is jelentkezik.
Ennek az ellentettje sem jo, ha tul sok a személyzet, abban az esetben az nem hatékony.
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A vezetdnek nemcsak a beosztottait kell motivalni, hanem sajat magat is. A szakméhoz vald
hozzéértésén, hozzaallasan (ehhez szorosan kapcsolddd gondolkoddsmodjan) keresztiil képes
arra a jovo vendéglatos szakembere, hogy az allanddan valtozé gazdasagi, tarsadalmi, politikai
helyzetben hatékonyan tudjon miikodni vallalkozasa. A motivacio kapcsan a vezetoknek el kell
ismerni a beosztottaik eredményét, dicsérni kell dket, ha jol dolgoztak, a vezetoknek pozitiv
megerdsitést kell adniuk. Ezeket elérhetd célok kitlizésével tehetjiik lehetségessé. Meg kell
teremteni a lehetdségeket szamukra, hogy olyan célokat tlizhessenek ki, amelyeket realisan el
is tudnak érni. Feleldsséget kell ruhazni a dolgozoinkra, hogy fontosnak érezzék munkéjukat,
¢s megmutathassak képességeiket, meg kell adni a lehetdséget, hogy bizonyitsék, akar egy
magasabb munkakdrben is helyt tudnanak allni. Ez rendkiviil motivald lehet. A stratégia
részeként biztositani kell a jovOképet, a lehet6ségét annak, hogy a karrieriikben elére is
lIéphetnek az évek soran, amennyiben jol dolgoznak.

A képzést még gyakorlatiasabba kell tenni, ezért vissza kell vezetni a szakgimnaziumi
képzésekbe az 1 hét iskola (pénteken is gyakorlat van), 1 hét gyakorlat rendszerét. A
szakkozépiskolakban 2 nap gyakorlatot, nyari gyakorlatot, és a felsGoktatasi szakképzésben a
dualis képzés. A szakmai gyakorlatot csak és kizardlag gyakorlo/nagy szakmai tapasztalattal
rendelkez6 hiteles szakemberekkel kell megvalositani. Ett6l az egyik legfontosabb tényezot, a
hitelességet tudjuk atadni a didkoknak. Ahhoz azonban, hogy a szakképzéssel ne legyen baj, a
szakképzésbe a kovetkezd 3 fontos elemet kell beépiteni.

1. Alapvetd kompetenciak (memoria, beszédkészség, mozgaskoordinacid) és a szakmai
elhivatottsag hidnyzik a rendszerbe bekeriiléknél, ezeket kell az altalanos iskolakban
megtanitani a didkoknak.

2. A vendéglatas teriiletén a gazdasdgi kamara a szakképesitésért felelés miniszterrel
kotott megallapodas alapjan dolgozta ki a szakmai és vizsgakdvetelményeket. Sajnos a
kovetelmények Osszeallitasanak elokészitd munkalataiba nem vontdk be a szakmai
szervezeteket, ezért nem all a megjelent SZVK-k mogott kelld szakmai konszenzus,
néhany szakember egyéni véleményét tiikrozik csak. Ezért fordulhatott eld, hogy nincs
0sszhang a szakmai és vizsgakovetelmények és az elvarhat6 kovetelmények kozott.

3. Az 1j szakképzési koncepcid a gazdasag szerepldinek kedvez, hiszen a szakképzésben
megerdsiti a gyakorlati képzés aranyat. A szakmai vizsga gyakorlati részére torténd
felkészitésért a gyakorlati képzést szervezd a felelés. A vizsgaszervezés viszont
jellemzden a szakképzd intézmények feladata marad, annak Osszes felel@sségével
egyiitt. Nem kellden érdekeltek abban a gyakorlati képzdhelyek, hogy a didkok valoban
le is tudjanak vizsgazni az érvényes szakmai és vizsgakdvetelményeknek megfelelden.
A vendéglatasban a tanulokat munkaerdnek tekintik és csak adott munkahelyen
sziikséges ismeretekre tanitjak meg.

Nagyobb hangsulyt kellene fektetni a gyakorlati rutin elsajatitdsara, melyet csak €les helyzetben
tud begyakorolni a tanuld. Anyagilag a jelenleginél nagyobb mértékben kellene timogatni a
gyakorlati munkahelyeket, ezzel egy id6ben anyagilag nagyobb mértékben kellene timogatni a
vendéglatos hidnyszakmat tanul6 fiatalt is a tanul6 ideje alatt, ellenben kotelezni kellene arra,
hogy a szakmunkas vizsgat kovetden legalabb annyi idét dolgozzon belf61don, mint amennyit
tanult. Ellenkezd esetben vissza kellene fizetnie a magasabb tamogatds 0sszegét. A halado
munkahely befektetésnek tartja a tanuloképzést, a munkaerdpiaci valtozasokra eldre reagal
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ezaltal. A lehetséges munkatarsat 1atja a tanuldban, de nincs semmiféle garanciaja arra, hogy
ez a befektetés ndla fog kamatozni.

A HR javitasat a kérddivben feltett kérdésre a munkavallalok valaszai alapjan egyértelmiien
abban latom, hogy a mindségi kommunikacié nagymértékben jarul hozza a sikeres
munkavégzéshez. A pincérek kommunikacids tréningeken fejleszthetnék e kompetencidikat. A
jobb informacidaramlasnak ¢és a feladatok egyértelmii delegalasanak koszonhetéen a
munkavallalok pontosan tudjak, mit varnak el t6liik vezet6ik, mit kell teljesiteniiik. Nemcsak
szavakkal, intondcidval, hanem non-verbalisan testiinkkel 1is kommunikalunk. A
kommunikécionk legyen 1ényegre tordé és mindig az adott személyhez mérten tisztelettuddan
fejezziik ki magunkat. Akar az egyik felettesiinkkel, akar a vendéggel, akar egy kollégankkal
beszéliink. A példamutatas szintén hierarchikusan torténik, a fopincérnek kell megmutatnia,
hogy kell helyesen kommunikalnunk a vendégekkel, és kollégainkkal a siker érdekében.

A szakmai kompetencidk bdvitését eldsegitik a szakmai tovabbképzések, az allandoé tanulas
pedig arra ad lehetdséget a dolgozoknak, hogy naprakész szakmai ismeretekkel
rendelkezzenek. Véleményiik szerint egyénre szabott kompenzicids rendszereket kell
kialakitani a munkaltatoknak, melyben az egyének szaméra a szakmai feljebbjutést is
biztositjak

A humanerdforras menedzserekre oriasi feladat harul (kiilondsen a kovetkezd években) a
kiilonb6z6 korosztalyok eltéré motivacidjanak kezelésében. Amig a Baby-boomerek szervezeti
kotédése nagy (jellemzdéen egy munkahelyen dolgoztak egész €letiikben), addig az X generacio
tagjai merészebbek és Kkarrieristak, az Y-ok sokkal Onzdébbek, anyagiasabbak és
tiirelmetlenebbek, mint barmelyik ket megel6z6 korcsoportok, de vannak jo tulajdonsagaik is,
amiket kihasznalhatna a vezetd.

Az optimalis kompenzacids program nagyon magas szinvonal munkavallalékat vonz, akik
kivaloan teljesitenek (sok elégedett, visszatérd vendég), €s ezzel lehetdve teszik a vendéglato
vallalatok szamara, hogy azok maximalizaljak a jovedelmezOségiiket. Ezeket az Gsztonzo
elemeket harom csoportra oszthatjuk, pénziigyi, nem pénziigyi és belsé tényezdkre. A
pénziigyiek csoportjaba tartozik példaul a bonuszok, érdemdijak (tdrzsgarda), 6sztonzo fizetés.
A nem pénziigyiek csoportjaba tobbek kozott a munkavallalok neveire szold parkolohelyek
biztositasa, étkezési és utazasi kedvezmények, névjegykartyak. A belsé 6sztonzd elemek koziil
a munkavallalé személyes fejlodésének segitését, a vezetdi dontésekbe vald bevonast és a
nagyobb szabadsagot emelem ki a munkaveégzés soran.

A munkaer6hiany iizleti modell szintii kezelés azt jelenti, hogy nem parcialis HR modszerekkel
operalunk, hanem az iizleti modellt formaljak 4t a menedzserek ugy, hogy a stratégidban
megjelenik a hatékonysag novelése és a stratégiavaltas. Itt valdjaban a munkahatékonysag-
novelés a megoldas. Vagyis adott munkaerdallomannyal nagyobb értéket allitanak eld, vagy
adott értéket kisebb munkeré-allomannyal. A valddi fejlédés mindig munkatermelékenység-
noveld. Tehat ez annyit jelent, hogy a cég kilép azon keretek koziil, ami az iparagat jellemzi.
Az automatizaldsnak koszonhetéen véleményem szerint a vendéglatas a kozel jovoben
drasztikus atalakuldson esik majd at. A wvallalati HR kezelés (toborzas, motivacio,
teljesitményértékelés, karrierpalya, stb.). Ez valojaban vallalati szinten megoldas, de mivel a
szakiranyu munkapiac korlatos rovid tdvon, ez egy zérd Osszegll jaték: amit az egyik fél
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megszerez, azt az iparag tovabbi szerepldi elvesztik. A korabbi idészakokban alkalmazott
koltségesokkentési stratégia (bér, lizemelési) helyett azt javaslom a vendéglato iizletek
vezetdinek, hogy uj vendéglaté modellt alkalmazzanak, melyben tevékenységiiket magasabb
szinvonalon latnak el az azt fizet6 képes piaci szegmens megcélozasaval.

A képzés-fejlesztés vonatkozasaban a vendéglaté tizletvezetOk figyelmét az alabbi hat teriiletre
kell forditani. Els6ként a stabilitast meg kell teremteniiik, hogy az alkalmazottjaikban ne legyen
félelem a munkahelyiik elvesztését illetden. Masodsorban arra kell torekedniiik a vezetoknek,
hogy a munkavallaloik szamara ne legyen a munka monoton. Ez a vendéglatasban kdnnyen
kivitelezhetd, hiszen minden vendég mas habitust, mindegyiket masképpen kell kiszolgélni a
pincéreknek. Harmadsorban biztatniuk kell az alkalmazottjaikat arra, hogy legyenek kreativak
a munkavégzésiik soran, ezaltal az egyéni autondmidjuk sokkal magasabb szintii lesz, ami a
szervezetiikhoz vald kotddésiiket még jobban megerdsiti. Negyedszer az individualista
munkavégzést fel kell valtani a csoportos munkavégzés, ennek eredményeként a beosztottak
fontosnak érzik magukat a munkahelyiikdn, ami a kordbbi fejezetben targyalt munkavallaloi
lojalitas kialakuldsdban jelentds szerepet jatszik. Az otodik fokusz elem a jutalmazas
fontossaga, amit az el6z6 bekezdésben targyaltam. A hatodik faktor a kellemes
munkakornyezet kialakitdsa, ami a menedzsment feladata, hogy a munkavallalo jol érezze
magat, amig a munkaidejét tolti.

A vendéglatasban az életpalya modell bevezetésével lehetne csdkkenteni a fluktuacidt. A
munkavallaloknak lehet6ségiik lenne arra, hogy eldontsék, alkalmazottként, vagy
vallalkozoként akarnak munkat vallalni ebben a szektorban. Mivel az életpalya modell
kiszamithatd, perspektivat ad, biztositja a munkavallalo szaméara a szakmai és egyéni fejlodést,
realisan latok arra lehetdséget, hogy a most még nem miikoddé rendszer a kozel jovében
elfogadott és a munkavéllalok kozott preferdlt eszkoz legyen. Az életpalya modellhez
1étjogosultsagahoz pozitiv modellek, példaképek sziikségesek, hogy a fiatalok felértékelddott
szabadidejiiket (akar hétvégéjliket) is feldldozva magasabb bért kapjanak, mint mas
szakteriileten. A modell kis munkavallaléi 1étszam esetén nem, csak ott mukddhet, ahol
brigaddban dolgoznak a munkavallalok.

Szekunder kutatdsom soran megallapitottam, hogy a hazankban kevés tudomanyos igényi iras
talalhato a vendéglatas témajaban. A jovOben hangsulyosabb szerepet kaphatna ez az dgazat, és
megjelenhetne 1;j teriiletként a magyar tudomanyos élet palettajan.

A 3.3. A kutatas korlatai alfejezetben részletesen irtam azokrdl a tényezOkrél, amelyek gatat
szabtak kutatdsomban, de 0j perspektivaban, ¢s mas régiokban lehet vizsgalni a munkaerd
elvandorlasat és a munkavallalok elégedettségét. Nemcsak melegkonyhds tizleteket, hanem
italokat értékesitd egységeket, mint példaul borozok, sorozok, koktél barok, éjszakai mulatok
alkalmazottait is lehet vonni az elemzésbe. A vendéglatdo vezetdkkel szakmai worksop—ok
keretében lehetne Kicserélni a tapasztalatokat egymas kozott. Tovabbi lehetdséget rejt magaban
annak vizsgalata, vajon milyen eredményekre jutnank Magyarorszag keleti régidiban, vagy a
turisztikailag kiemelt teriileteken (Budapest, Balaton). Tovabbi kutatds javasolt e témaban, a
vizsgalatba bevont személyek szama ehhez még kevés.
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5.3.  Ujszerii tudomanyos eredmények

A szekunder és primer kutatdsaim eredményeként ujszerii tudoméanyos eredményekre jutottam,
amelyeket az alabbiakban mutatok be.

1. Vizsgiltam a vendéglatasban alkalmazasban levd pincérek ¢és  szakacsok
munkahelyvaltasainak okait, munkahelyi elégedettségiiket, munkahelyiik atmoszférajat,
interperszonalis kapcsolataikat, motivacioikat, szervezetiikhoz valo kotddésiik fokat,
valamint a vezetdk iizletekben alkalmazott vezetési stilusat.

2. Fokomponens elemzéssel az eredeti valtozo szettbdl négy uj faktort hoztam 1étre, amelyek
az eredeti valtozok informaciotartalmanak 55,9%—at hordozzak magukban. Az elsé faktor
azokat a munkavallalokat tartalmazza, akiknek a rdjuk hat6 kozvetlen munkaval
kapcsolatos attittidjeik hatarozzak meg elégedettségiiket, mint példaul a munkahelyi
légkdr, a szervezetben levd informacidaramlas. A masodik faktor azokat a munkavallalokat
tartalmazza, akiknek a szervezeten keresztill (kozvetett) hatasok hatarozzak meg
munkahelyiikkel kapcsolatos elégedettségiiket, mint példaul a vezetd stilusa, a
munkafolyamatok szervezettsége. A harmadik fakort azon beosztottak alkotjak, akik
szamara a jovokép fontos. A negyedik faktorban a belsé értékrend élvez prioritast.

3. Klaszteranalizissel markansan elkiiloniild harom csoportba osztottam az alkalmazottakat.
Az elso klaszterbe a fokomponenselemzéssel kapott els és méasodik fokomponens kertilt,
azaz azokat a munkavallalokat tartalmazza, akiknél meghatarozé a kiils6, rovid tavu hatés,
valamint a szervezetet beliilr6l meghatarozo belsé és hosszutava tényezok a dominansak,
mint példaul a karrierutak bejarhatésaga. A masodik klaszterbe markénsan talalhaté meg a
harmadik fékomponens, azaz a vizid. A harmadik klaszter a negyedik fékomponenset
tartalmazza, amelyben a személyes szakmai fejlédés, a szakmai eldbbrelépés talalhato.
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6. Osszefoglalas

Disszertacidom témavalasztasaban két tényezd jatszott nagy szerepet, egyrészt a vendéglatas
szeretete, amelyben harmincot évet toltottem el, masrészt masoddiplomammal megszerzett
végzettségem emberi eréforras menedzsment és szervezetfejlesztési szakiranyon. E kett6t
szintetizalva probaltam keresni az okokat, amik miatt a vendéglatasban alkalmazasban levd
pincérek ¢és szakacsok olyan gyakran valtjak munkahelyeiket ¢€s ramutatni azokra
sarokpontokra, amelyek segitségével a munkaadok novelni tudjadk munkavallaloik
elégedettségét.

PhD dolgozatomban a huménerdforras fejlesztési lehetdségeivel foglalkoztam a vendéglatas
teriiletén. Ertekezésem kozponti részét négy elem vizsgélata jelentette, melyekbdl ketté a
szervezethez kapcsolodo beallitodas fontossaga (szervezeti kultura és a vezetési stilus; extern),
kettd (elégedettség és a szervezethez vald kotddés; intern) a munkavallalok attitiidje.

Napjainkban a turizmus €s a vendéglatds tudomanyos megitélése Magyarorszagon nem
értékének megfelel6 modon van jelen az emberek tudatdban, turizmus gazdasaghoz valo
kozvetlen hozzajarulasa a GDP 6,8%-a, a kozvetett hatasokat is magaba foglaldé hozzéjarulas
pedig a GDP 10,7%-a (https://mtu.gov.hu/cikkek/a-turizmus-eredmenyei-magyarorszagon).

Mint az a bevezetésben irtam, a vendéglatasnak kiilon emberi eréforrds menedzsment
szakirodalma nincs, a human erdéforrasok témakdrében szdmos tudomanyos igényli irds
talalhat6, de a vendéglatassal foglalkozo HR munkakkal nem talalkozunk.

Célom egyrészt az volt, hogy meghatarozzam azokat a teriileteket, amelyek a vendéglatas HR
munkdjat konnyitik meg (kivalasztas, megtartas) és meghatarozzam azokat az eszkozoket €s
modszereket, amelyek segitségével a munkaadok 6sztondzni tudjak a beosztottjaikat arra, hogy
jo munkajukkal hozzajaruljanak a szervezeti célok elérésében, masrészt vizsgaljam a
munkavallalok szervezethez valo kotddését, elégedettségét és munkavégzésiikhoz kapesolodo
attitidjeiket.

Az empirikus kutatas eredményeinek segitségével meg tudtam mutatni a munkavallalok
felmondasainak leggyakoribb okat, vezetdjiik €s munkatarsaik kozotti kapcsolatukat, mennyire
érzik magukat fontosnak a beosztottak munkahelyeiken, milyen kompenzacios rendszert
alkalmaznak a munkaadok és mennyire fontos a munkavallalok kotddése az adott szervezethez.
Az interjuk ¢és a kérddivek Osszevetésével megtudtam azt, hogy a munkavallalok és a
munkaadok egyet értenek-e a jutalmazéas formaival, a beosztottak szakmai fejlédésével. A
kiilfoldon alkalmazésban allt/allé6 munkavallalok valaszaibdl megtudtam, miben kiilonbozik, és
miben jobb az, mint a magyarorszagi munkahelyek.

A szekunder kutatas sordn eldszor a HR ¢€s a vendéglatashoz kapcsoldodo szakirodalmat tartam
fel, a témédhoz kapcsolodo statisztikai elemzések, doktori értekezések és tanulmanyok
felhasznalasaval. Ehhez magyar, német és angol nyelvii nyomtatott és elektronikus forras allt
rendelkezésemre.

A primer kutatdsomat kérddives megkérdezéssel valdsitottam meg 2017. januar 10-e és 2017.
szeptember 30-a kozott. Ezen kivill vendéglatd iizletvezetokkel készitettem strukturalt
interjukat, akik aktivan vesznek részt a hazai vendéglatéas piacéan.
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Dissszertdciom megirasaval az altalam kitizott célokat elértem, megvalaszoltam a kutatési
kérdéseimet, 4 hipotéziseim koziil kettdt igazoltam, kettdt elutasitaottam. A dolgozat cimében
megfogalmazott HR fejlsztési lehetdségeket felvazoltam, és tettem javaslatot azok adaptalasra
a vendéglato tizletekbe.

A szekunder kutatas egyik részét a HR és stratégiai HR (azok alapfunkcidinak) elemzése, a
munkavallaloi elégedettség vizsgalata, a szervezeti kultura (és ennek szerves részét képezo
vezetési stilus), valamint a szervezethez valod kotddés analizise jelentette, masrészt a témahoz
kapcsolodo iddsoros statisztikai adatok, tanulméanyok, doktori disszertaciok elemzése.

A primer kutatashoz kvantitaiv és kvalitativ modszert valasztottam. A kérddives megkérdezés
célja az volt, hogy feltarjam a munkavallalok munkahelyvaltasanak gyakorisagat, annak okat,
megvizsgaljam milyen 0sztonzé rendszereket alkalmaznak munkaadoik és mennyire
elégedettek, milyen a szervezeti kultira a munkahelyeken. Vizsgaltam tovabba azt is,
rendelkeznek-e a munkavallalok a munka elvégzéséhez sziikséges emberi és szakmai
kompetencidkkal, vagy ennek is koszonhetd az 4gaztra jellemzd nagyfoku fluktuécio.
Strukturalt interjukat készitettem a vendéglato tizletek vezetdivel, amelyeket a kérdéivekben
kapott valaszokkal vetettem Gssze.

Dolgozatomat négy f0 részre osztottam, az elsé részben az elméleti hatteret dolgoztam fel, bar
a témanak magyar nyelvli szakirodalma csekély, ezért angol és német nyelvii forrasokat
hasznaltam fel. A masodik részben a primer kutatdsaimat mutattam be, a kvantitativ kutatast
kvalitativval egészitettem ki, igy iitkdztettem a munkavallaléi oldalt a kérddivben kapott
valaszok alapjan a munkaadoi oldallal. A dolgozat korpuszat képezé harmadik részben
mutattam be az empirikus kutatds eredményeit, majd a negyedik részben valaszoltam meg
kutatasi kérdéseimet, hipotéziseiemet, tettem javaslatokat a humaneréforras fejlesztésére a
vendéglatasban, valamint tovabbi kutatds iranyvonalat jeldltem ki.

A szekunder adatok feldolgozasaval €s a primer kutatas eredményeként jszeri tudoményos
eredményeket sikertilt 1étrehozni. Disszertaciom egyik fo konkluzidjaként azt fogalmazhatom
meg, hogy az empirikus kutatas eredményeként a fOkomponens elemzéssel 4 értelmezhetd
faktort hoztam létre, amelyek segitségével jol elkiilonithetd, homogén csoportokra osztottam a
valaszaddkat. Ennek eredményeként harom klaszter korvonalazodott ki, amelyben az elsd
klasztertagsagot az hatdrozza meg, hogy a munkavallalok munkahelyi elégedettségiiket rovid
tavon kiilsé és belsd tényezOk hatdrozzak meg. A masodik csoportba azon munkavallalok
kertiltek, akiknek munkahelyiikkel kapcslatos elégedettségiiket a szervezeti és sajat stratégiai
céljaik egyiittesen hatarozzak meg. A harmadik klaszter azon munkavallalok halmazat jelenti,
akiknél a munkahelyi elégedettséget a személyes és szakmai fejléddésiik megvaldsitasa jelenti,
azaz a vizio ¢élvez prioritast.
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8. Mellékletek

1.MELLEKLET

1.A. A munkavallalok korében végzett empirikus kutatas kérdoive.
Tisztelt Hélgyem/Uram!

Kémives Csaba, a Nyugat-magyarorszagi Egyetem Széchenyi Istvan
Gazdalkodas— és Szervezéstudomanyok Doktori Iskolajanak Ph.D hallgatdja vagyok.
Kérem, a kérdbiv Kkitdltésével segitse kutatbmunkamat az emberi erdéforras
menedzsment és az 0sztonzésmenedzsment kapcsolatanak vizsgalataban. A kérddiv
kitoltése anonym és onkéntes.

1. Kérem, tegyen X—et a megfeleld helyre!

egyaltalan | tébbnyire | egyet is, | nem teljes
nem értek | nem nem is | teljesen | mértékben
egyet ertek ertek ertek egyet értek

egyet egyet egyet

A feladatok egyértelmiek,
amelyeket el kell végeznem
munkam soran.

Minden informaciét pontosan
és idében megkapok ezzel
kapcsolatban.

Megbecsulik, elismerik a
munkamat, 6sztondznek 6nalld
kezdeményezésre, hogy
éttermunk hatékonyan
muakodjon.

Fontosnak érzem magam a
munkahelyemen.

Elégedett vagyok
javadalmazassal

O]

Elégedett vagyok
munkarenddel

Q

Biztosnak érzem a
munkahelyemet.

Tisztaban vagyok azzal, miben
kell még fejlédnom.




Miota dolgozik az étteremben?

3.1. Mivolt a felmondasanak oka utols6 munkahelyén?

a) konfliktus a kollégaval/kollégakkal
b) konfliktus a vezetével

c) itt alacsony volt fizetés

d) szakmai el6bbre |épés hianya
e) koltozés

f) kordlményes munkaba jaras
g) afizetés nem idében érkezett
h) jobb ajanlatot kaptam

1) nem Kkorrekt eljaras

j) szakmavaltas

k) ez az els6 munkahelyem

[) nem becslltek meg

m) szulés miatt

n) tulajdonosvaltas

0) bezart az étterem

D) EOYED: o —————

3.2.  Mikor dontétt ugy, hogy felmond?

a) hirtelen felindulas

b) azonnali hatallyal, mindegy hova

C) hosszas ragdédas utan, amikor talaltam masik munkahelyet
d) még nem talaltam

e) hosszabb ideig tarté tappénz

f) EYED e

4. Hany kollégaja ment nyugdijba 6sszesen az elmult 3évben?

4.1. Hany kollégaja mondott fel 6sszesen az elmult 3 évben?

6. Hany kollégaja van szllési szabadsagon?  ......... f6
7. Az On megitélése szerint versenyképes—e fizetése a vendéglatasban?

a) iparag alatti
b) egyenld



c) iparag felett

8. Vannak-e egyéb juttatasok? (Huzza ala!)

cafetéria
jutalom

bonusz
karacsonyi pénz
13. havi fizetés
szervizdij

egyeb és pedig

9. Kérem, jeldlje X az adott mondatot!

egyaltalan
nem értek
egyet

tobbnyire
nem
értek
egyet

egyet is,
nem is
értek
egyet

nem
teljesen
értek
egyet

teljes
mertékben
egyet értek

A céljaim 06sszhangban
vannak a szervezet
célkitizéseivel.

Van lehetéségem a
szakmai tovabb fejl6désre.

Mindig kapok visszajelzést
a teljesitményemrél.

Realis lehet6séget latok
arra, hogy szakmailag
elébbre lépjek.

A munkahelyi  légkort
emberkozpontunak tartom.

Nyugodtan fordulhatok a
HR-s kollégahoz
kérdéseimmel.

10. Honnan szerzik az informaciokat a munkajuk soran?

a) faliujsagrol

b) vezet6tdl vezetdi értekezletek utan

c) folyosoi pletyka
d) vezetbvel tortént nem hivatalos beszélgetés
€) €QYED .o




11. Kérem, jellemezze 1-5 terjed6 skalan a kovetkezd meghatarozasokat!

Mennyire fontos 1 2 3 4 5

a vezeto stilusa

a pénzzel valé motivacio

a beilleszkedésben vald
segités

a munkafolyamatok
szervezettsége

informacié aramlasa

karrier

lojalitas a céghez

a munka valtozatossaga

12. Az On megitélése szerint milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie az

optimalis vezet6ének a vendéglatasban?

13. irja le az els6 5 sz6t, ami legeldszor jut eszébe a munkahelyérél!
14. A szalloda besorolasa, ahol On dolgozik.

O 6t csillag

O négy csillag

O harom csillag

O kettd csillag

O panzio

O nem szalloda éttermében dolgozom

15. Irja le néhany mondatban, hogy On szerint hogyan lehetne tovabbfejleszteni a
HR munkat a sajat cégénél?

16. Melyik motivacios eszkdzt alkalmazzak az On munkahelyén?
v



a) szobeli dicséret a munkavégzeés soran
b) irasbeli dicséret a munkavégzés soran
c) munka ujja/atszervezése

d) teljesitményfliggd jutalmazas

e) fegyelmezés és blntetés

f) munkaterulet csere

Y .
17.Az On neme
O feérfi O né
életkora: .....oooeviiiiia év
DEOSZIASA: oo

18. Legmagasabb iskolai végzettsége:

O egyetem

O féiskola

O szakkdzépiskola (nem vendéglatd!)
O vendeglaté szakkdzépiskola

O gimnazium

O szakiskola (szakmunkasképzd)

O 8 altalanos

O fels6foku szakképzé (FOSZK)

19.Kérem, jeldlje meg, mely idegen nyelveket beszéli!

O angol
O német
O orosz
O francia
O spanyol

O olasz
EOYED: et

20. Az On lakhelye:

a) févaros

b) megyei jogu varos
C) varos

d) falu

21. Kollégainak szama: ........cccccccvvviiiiiinnnnnn. f6
Az étterem befogadoképessége: ... f6
Az étterem kategoriaja: 000 s
22.  Milyen a kapcsolata a fénokével?



23.

24.

25.

26.

baratok vagyunk, de a munkahelyen nem tudja senki
nem jé

kompromisszum keresd

elviseljuk egymast

szakmailag felnézek ra

emberséges

jo

@~ooo0oTw

Milyen a kapcsolata a kollégaival?

jo

csak munka

mentora voltam/vagyok néhanynak, azéta is joban vagyunk
mentora voltam/vagyok néhanynak, késébb ez megvaltozott
ellenséges

szakmai féltékenység

~ooo0op

Szezonalis—e az izlet, ahol On dolgozik?
a) igen
b) nem

Dolgozott—e kulfoldon?
O igen
O nem
O jelenleg is ott dolgozom

Ha igen
a) mennyi
ideig/ideje
b) hol

c) miért jott haza

lejart a munkaszerz6dése

nem az volt, amire vart

jobb ajanlatot kapott itthon

sok stressz

nyelvtudas hianya

bezart az étterem, ahol dolgoztam

messze voltam a csaladomtol

EaYED ..

S@roo0oTy

d) miben volt mas a magyarorszagi munkahelyénél

VI



e) milyen volt a kapcsolata ott a kollégaival

jo kollégak voltak
csak munka

ellenséges
szakmai féltékenység
Jrivalizalos”

~ePoo0op

f)  milyen volt a kapcsolata ott a vezetbivel
baratok voltunk, de a munkahelyen nem tudta senki

nem jo

kompromisszum keresé
elviseltUk egymast
szakmailag felnéztem ra
emberséges

~ePoo0op

g) csak a pénzzel motivaltak Ont?
oigen
0 nem, még pedig

mentora voltam néhanynak

KOSZONOM, HOGY VALASZAIVAL SEGITETTE KUTATOMUNKAMAT!

1.B. A kérdéiv megbizhatésaganak vizsgalata

Magyarazo valtozok

Cronbach alfa mutato

Feltételek és motivacio

V20. — Versenyképes-e az On fizetése? 0,836
V11.2 — Mennyire fontos a pénzzel val6 motivalas? 0,831
V11.8 — Mennyire fontos a munka valtozatossaga? 0.830
V11.6 — Mennyire fontos a karrier? 0,829
V1.1 - A feladatok egyértelmiiek, amelyeket el kell

végeznem a munkam soran. 0,828
V1.2 — Minden informaciét pontosan és idében

megkapok ezzel kapcsolatban. 0,826
V1.6 — Elégedett vagyok a munkarenddel. 0,825
V1.4 — Fontosnak érzem magam a munkahelyemen. 0,824
V9.1. — A céljaim 6sszhangban vannak a szervezet

célkitiizéseivel. 0,823
V1.5 — Elégedett vagyok a javadalmazéssal. 0,822

Vil




Magyarazo valtozok

Cronbach alfa mutato

V1.3 — Megbecsiilik, elismerik a munkémat,
0sztondznek 6nallo kezdeményezésre, hogy éttermiink

hatékonyan mitkodjon. 0,822
Egyiittmiikodés, elkotelezédés
V11.7— Mennyire fontos a lojalitas a céghez? 0,828
V1.7. — Biztosnak érzem a munkahelyemet 0,825
Szervezeti kultira
V22. — Milyen a kapcsolata a fonokével itthon? 0,848
V23. — Milyen a kapcsolata a kollégaival itthon? 0,843
V11.5 — Mennyire fontos az informécié aramlasa? 0,830
V11.4—- Mennyire fontos a munkafolyamatok
szervezettsége? 0,830
V11.1 — Mennyire fontos a vezetd stilusa? 0,829
V11.3 — Mennyire fontos a beilleszkedésben vald
segitség? 0,827
V9.5 — A munkahelyi légkort emberkdzpontiinak tartom. 0,822
V9.6 — Nyugodtan fordulhatok a HR—s kollégahoz
kérdéseimmel. 0,823
A felmondas okai
V3.1.3 — Alacsony fizetés miatt. 0,838
V3.1.4 — Szakmai eldre 1épés lehetségének hianya. 0,836
V3.1.7-Nem id6ben érkezett a fizetés. 0,836
V3.1.6 — Koriilményes volt a munkéba jaras. 0,835
V3.1.8 — Jobb ajanlatot kaptam. 0,835
V3.1.9 — Nem korrektiil jartak el velem. 0,835
V3.1.2 — Konfliktus a vezetovel. 0,835
V3.1.1 — Konfliktus a kolléga(k)val. 0,835
V3.1.5 — Koltozés. 0,835
V3.1.10 — Szakmat valtottam. 0,835
V3.1.18 — Tl sok orat kellett dolgoznom 0,835
Szakmai fejlodés
V1.8 — Tisztaban vagyok azzal, miben kell még
fejl6dnom. 0,797
V9.3 — Mindig kapok visszajelzést a teljesitményemrol. 0,783
V9.2 — Van lehetdségem a szakmai tovabb fejlédésre. 0,782
V9.4— Reidlis lehetdséget 1atok arra, hogy szakmailag
eldbbre 1épjek. 0,782

Forras: sajat szerkesztés a kérddiv adatai alapjan
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2. MELLEKLET

2.A. A vendéglaté iizletek vezetdivel készitett interji kérdései

Hany alkalmazottal dolgozik az iizletben?
Mekkora az étterem befogadd képessége, tulajdonosi forma, kiilontermek vannak-—e,
mekkora az alapteriiletiik?
On szerint sziikség van-e HR menedzsment tervre a vendéglatd iizletekben, és miért
(Kérem, magyarazza mindegyik esetet! Van—e kiilonbség a dolgozok 1étszamanak, az
izlet befogadd képességében ¢€s a tulajdonosi viszonyok vonatkozasaban?
Mi alapjan hatarozza meg az alkalmazotti 1étszdmot?
Hogyan keresik 6ket (hirdetés, fejvadasz, szakmai norma)?
Mi a dont6 érv abban, ahogyan a kivalasztas torténik? (motivacios levél, stressztiirés,
pszicholdgiai és-/vagy személyiség teszt, nyelvi, egyéb)?
Mi a véleménye a gamifikacidval kapcsolatban?
Hogyan adoptalhat6 ez a vendéglatasba?
Mik a dont6 kompetenciak a dontésének meghozatalaban (empatia, szakmai
gyakorlat/fiatal, kreativitas?
Hogyan, milyen kompenzacios rendszerekkel tartja meg a beosztottjait?
Véleménye szerint milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie az optimalis vezetonek a
vendéglatasban?
Milyen tanacsokat adna a vezetd tarsainak a fluktuacio csokkentésére?
Mi az On motivécids stratégiaja?
Csak pénzzel lehet motivalni a beosztottakat?
Allitsa sorrendbe (kezdve a legfontosabbal) az alabbi meghatérozasokat, mennyire tartja
fontosnak
vezetd stilusa
................ karrier
................ szervezethez vald kotddés foka
.............. munkafolyamatok szervezettsege
.............. informdci6 dramlasa
.............. valtozatos munka
......... ,munkahelyi 1égkor
On szerint mi a felmondés leggyakoribb oka a pincérek és a szakacsok kozott?
Melyik szakmaban nagyobb a fluktuaci6?
Mi az elbocsatasok leggyakoribb oka?
Hogyan méri a dolgozok teljesitményét?
Mit gondol, van-e lehetéségiik a beosztottaknak a szakmai fejlédésre? Ha igen, miben?
Az életpalyamodell bevezetése mennyire tenné vonzova ezt a palyat?
Mi a véleménye ezekrdl a modellekrdl, lehet ez jellemzd a vendéglatasra?
Csokkenthetné ez a nagy foku fluktuacio mértékét ebben a szektorban?
Véleménye szerint mi a baj a vendéglatd szakképzeéssel?
Hany éve dolgozik a vendéglatasban? Hany éve van vezetd statuszban? Hany éves?
Mi a legmagasabb iskolai végzettsége?



2.B. Az iizletvezetokkel készitett interjuk jellemz6i
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1. Bavaria étterem Abda Arvai Tibor 10
2. Zoldfa vendéglod Csorna Kozma Csaba 15
3. Tercia étterem Fert6endréd Bécsi Attila 20
4. Belga Sor6z6 | étterem—soroz6 Gyor D6motor Tamas 23
Komedias Vargané Salakta
S. Etterem étterem Gyor Narcisz 12
Z061d elefant vendégld Gyor Egyhazi David 13
Hotel
7. Konferencia étterem Gyor Janké Ernd 26
8. Club Carat étterem Gyor Polgardy Zsolt 12
ETO  Park
9. Hotel étterem Gyor Balog Viktor 20
10. Kika étterem Gyor Kalmén Zoltan 17
Podium
11. étterem étterem Gyor Nagy Imre 14
12. Zoldfa étterem Gyor Pintér Baldzs 14
Hotel
13. Szieszta étterem Gyor Paar Otto 15
Aranypatko
14. Fogado étterem GyOrujbarat Mogor Csaba 12
15. Garta Fogado étterem Kapuvar Papp Tamas n.a.
16. Szent Kristof étterem Kapuvar Horvath Antal 8
17. Tlindérrozsa vendéglo Kony Balazs Péter 5
18. Tercia étterem Kophaza Takacs Tibor 36
19. Gosser étterem Mosonmagyarovar Daniel Balazs 6
20. Gaben borbar Mosonmagyarovar Csall6é Gabor 9
Marina
21. Pizzéria pizzazd Mosonmagyarovar Horvath Balazs 8
22. Viator étterem Pannonhalma Takacs Gabor 7
23. Fehér Akac étterem Pér Winkler Anita 22
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Sokor6

24, Fodad6 étterem Sokoropatka Inotay Gusztav 6
Tercia

25. Hubertusz étterem Sopron Po6loskey Bélané 30
Dedk

26. Etterem étterem Sopron Poloskey Dora 26

217. Dombi és fiai vendéglo Tényo Dombi Mihaly 6

Forrés: sajat szerkesztés
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3. MELLEKLET
H2 hipotézis igazolasara felhasznalt statisztikai tablak

3.A. KMO-Bartlett's Teszt vizsgalata

Kaiser—Meyer—Olkin Measure of Sampling Adequacy,
Bartlett's Test of Sphericity Approx, Chi-Square

df
Sig,

3394,571

0,873

190
0,000

Forras:sajat szamitas a kérdéivek valaszai alapjan

3.B.Rotalt faktorok vizsgalata SPSS 23 statisztikai programcsomaggal

Viltozék Komponensek
1 2 3 4
|Pontos informécié fontossaga a munka
elvégzéséhez 0,766 0,079 0,051 0,106
|[Elégedettség a munkaiddvel 0,678 0,109 0,229 -0,046
Kiilsé IElégedettség a fizetéssel 0,669 0,022 0,280 0,018
|[kontrollos  JA megbecsiilés fontossaga 0,656 0,190 0,320 -0,092
Az egyértelmii feladatok fontossaga 0,651 -0,086 0,022| 0,430
Sajat maga fontossaganak érzete 0,526 0,160 0,375| -0,079
A biztos munkahely érzete 0,521 0,072 0,389 0,091
Az informacidaramlas fontossaga 0,075 0,782 -0,012| -0,027
A munkafolyamatok szervezettségének
fontossaga 0,128 0,772 0,111 0,134
IR6vid tava A kotddés fontossaga 0,166 0,700 0,211| -0176
Uj belépdk segitésének fontossaga 0,119 0,643 0,245| -0,016
A vezetési stilus fontossaga 0,036 0,639| -0,031 0,384
A valtozatos munka fontossaga —0,095 0,512 0,234 0,374
|Realis lehetdség szakmai eldbbre 1épéshez 0,158| -0,033 0,750 0,294
A visszacsatolds fontossaga 0,239 0,117 0,736| —0,034
Hosszu tava A szakmai fejlédés fontossaga 0,215 0,006 0,730 0,249
A munkahelyi [égkor fontossaga 0,343 0,142 0,604| -0,041
|Célok egyezdségének fontossaga 0,402 0,232 0,513| -0,020
Belsé A Karrier fontossaga —0,036 0,346 0,011 0,700
kontrollos  |a; egyeni fejlodés tisztanlatasa 0,174| -0,139| 0,365| 0,612

Forras:sajat szamitas a kérddivek valaszai alapjan
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3.C. 3 faktor vizsgalata SPSS 23 statisztikai programcsomagban

X1

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared Loadings
Loadings
% of |Cumulative % of Cumulative % Cumulative
Total |Variance % Total |Variance % Total of Variance %

1 5,821| 29,105 29,105| 5,821| 29,105 29,105 4,708 23,538 23,538
2 2,676| 13,380 42,485| 2,676| 13,380 42,485 3,135 15,675 39,212
3 1,506 7,531 50,016| 1,506 7,531 50,016 2,161 10,804 50,016
4 1,183 5,913 55,929
5 0,952 4,758 60,687
6 0,813 4,067 64,754
7 ,0764 3,822 68,576
8 0,702 3,508 72,085

: i 9 0,667 3,335 75,420

dimension0

10 0,595 2,973 78,393
11 0,558 2,792 81,185
12 0,515 2,576 83,761
13 0,510 2,549 86,310
14 0,493 2,466 88,776
15 0,460 2,299 91,076
16 0,414 2,071 93,147
17 0,383 1,913 95,060
18 0,358 1,788 96,848




Component

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared

Rotation Sums of Squared Loadings

Loadings
% of |[Cumulative % of Cumulative % Cumulative
Total |Variance % Total |Variance % Total of Variance %
19 0,328 1,638 98,485
20 0,303 1,515 100,000

Forrés:sajat szamitas a kérddivek valaszai alapjan

3.D. 5 faktor vizsgalata SPSS 23 statisztikai programcsomagban

XV

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared Loadings
Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of
Total Variance % Total Variance % Total Variance Cumulative %

1 5,821 29,105 29,105 5,821 29,105 29,105 3,102 15,509 15,509

2 2,676 13,380 42,485 2,676 13,380 42,485 2,933 14,663 30,172

3 1,506 7,531 50,016 1,506 7,531 50,016 2,891 14,453 44,625
dim 4 1,183 5,913 55,929 1,183 5,913 55,929 1,627 8,134 52,758
ensi 5 0,952 4,758 60,687 0,952 4,758 60,687 1,586 7,929 60,687
on0 6 0,813 4,067 64,754

7 0,764 3,822 68,576

8 0,702 3,508 72,085

9 0,667 3,335 75,420




Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared Loadings
Loadings
% of Cumulative % of Cumulative % of
Total Variance % Total Variance % Total Variance Cumulative %
10 0,595 2,973 78,393
11 0,558 2,792 81,185
12 0,515 2,576 83,761
13 0,510 2,549 86,310
14 0,493 2,466 88,776
15 0,460 2,299 91,076
16 0,414 2,071 93,147
17 0,383 1,913 95,060
18 0,358 1,788 96,848
19 0,328 1,638 98,485
20 0,303 1,515 100,000

Forras:sajat szamitas a kérddivek valaszai alapjan
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4. MELLEKLET
A H3 hipotézis igazolasara felhasznalt statisztikai tablak
4. A. A Klaszteranalizis vizsgalatinak eredményei. A klaszterek euklediszi tavolsaga

Valaszadok | Klaszter | Euklediszi Valaszadok | Klaszter | Euklediszi
tavolsag tavolsag
1. - - 38. 1 0,626
2. - - 39. 3 1,092
3. 3 2,107 40. 3 1,667
4, 2 1,784 41. 2 1,787
5. 2 2,110 42, 2 1,309
6. 2 1,943 43. 2 1,143
7. 2 1,338 44, 1 1,321
8. 2 1,836 45, 3 1,116
9. 3 1,869 46. 1 0,494
10. 3 1,957 47. 3 1,154
11. 2 1,207 48. 2 1,173
12. 3 1,957 49, 2 1,425
13. 2 1,605 50. 2 1,500
14, 2 1,408 51. 2 0,475
15. 3 2,107 52. 1 1,744
16. 2 1,326 53. 2 1,266
17. 2 2,041 54, 3 2,107
18. 1 1,857 55. 2 1,556
19. 1 1,927 56. 3 0,727
20. 3 1,978 57. 3 1,183
21. 3 2,016 58. 2 0,866
22. 3 2,016 59. 3 2,214
23. 1 1,014 60. 2 1,801
24, 3 1,621 61. 2 0,927
25. 1 1,321 62. 2 1,605
26. 1 1,306 63. 1 1,356
27. 1 1,499 64. 3 1,944
28. 1 1,052 65. 2 1,796
29. 2 1,175 66. 2 1,114
30. 3 1,476 67. 2 0,581
31. 3 1,813 68. 2 0,981
32. 2 0,930 69. 2 1,120
33. 2 1,721 70. 3 1,008
34, 2 0,917 71. 3 1,396
35. 2 0,391 72. 2 1,836
36. 2 1,017 73. 1 1,131
37. 2 1,522 74. 1 0,856

XVI



Valaszadok | Klaszter | Euklediszi
tavolsag

75. 1 0,618
76. 2 1,100
7. 1 0,584
78. 3 1,857
79. 2 1,126
80. 2 1,880
81. 1 0,899
82. 3 0,625
83. 3 1,907
84. 3 0,779
85. 2 1,084
86. 3 1,576
87. 1 0,598
88. 2 1,290
89. 2 0,615
90. 3 1,228
91. 1 1,530
92. 3 1,363
93. 2 0,976
94, 2 1,269
95. 2 0,587
96. 1 1,209
97. 2 1,604
98. 2 1,789
99. 2 2,201
100. 1 1,570
101. 3 1,816
102. 3 1,707
103. 2 1,057
104. 1 0,981
105. 3 0,347
106. 3 0,675
107. 1 1,499
108. 2 1,533
109. 3 0,843
110. 2 1,161
111. 2 1,409
112. 3 0,673
113. 2 1,191
114, 2 1,561

Valaszadok | Klaszter | Euklediszi
tavolsag

115. 2 0,776
116. 2 0,641
117. 1 1,151
118. 2 1,485
119. 2 0,470
120. 3 1,369
121. 3 1,070
122. 3 1,402
123. 2 1,008
124, 3 1,599
125. 3 0,876
126. 2 0,789
127. 2 1,233
128. 1 1,532
129. 3 1,195
130. 2 1,320
131. 3 1,000
132. 2 1,268
133. 2 0,878
134, 3 1,105
135. 1 0,981
136. 1 0,818
137. 2 1,447
138. 2 0,705
139. 2 1,330
140. 3 0,926
141. 2 1,514
142. 1 0,953
143. 3 1,507
144, 2 0,695
145. 3 1,507
146. 3 1,507
147. 3 0,849
148. 3 0,642
149. 2 1,501
150. 3 1,195
151. 2 1,123
152. 2 0,821
153. 1 0,610
154, 3 1,589

XVII




Valaszadok | Klaszter | Euklediszi
tavolsag

155. 2 1,549
156. 1 1,093
157. - -
158. 2 1,415
159. 2 1,533
160. 3 1,091
161. 3 2,018
162. 2 1,559
163. 3 1,493
164. 3 0,651
165. 3 2,269
166. 1 1,259
167. 2 1,505
168. 2 1,354
169. 2 1,351
170. 2 0,940
171. 2 0,963
172. 3 1,117
173. 1 1,591
174, 3 0,827
175. 3 1,387
176. 3 0,948
177. 3 1,387
178. 2 1,302
179. 3 1,872
180. 3 1,418
181. 2 1,402
182. 1 0,664
183. 2 0,634
184. 2 0,343
185. 3 0,933
186. 3 1,007
187. 2 0,819
188. 3 0,488
189. 2 1,058
190. 3 1,119
191. 3 1,828
192. 3 0,493
193. 2 1,191
194, 2 0,833

Valaszadok | Klaszter | Euklediszi
tavolsag

195. 2 0,597
196. 2 1,095
197. 3 1,326
198. 3 0,979
199. 2 1,212
200. 3 1,323
201. 1 0,999
202. 3 2,197
203. 2 1,186
204. 1 1,284
205. 1 1,022
206. 1 1,070
207. 1 1,093
208. 1 1,594
2009. 1 1,531
210. 2 2,334
211. 1 1,732
212. 1 0,851
213. 1 0,934
214, 1 1,915
215. 2 1,154
216. 2 0,725
217. 1 1,518
218. 2 1,180
219. 2 0,978
220. 1 0,783
221. 1 0,338
222. 3 1,841
223. 1 1,122
224, 1 0,977
225. 1 0,934
226. 1 1,552
2217. 1 0,880
228. 1 0,604
229. 1 1,686
230. 2 1,195
231. 1 1,775
232. 1 1,305
233. 1 1,421
234, 1 1,202
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Valaszadok | Klaszter | Euklediszi
tavolsag

235. 1 0,891
236. 1 0,966
237. 1 0,707
238. 1 0,867
239. 1 1,569
240. 1 1,501
241, 1 1,827
242. 1 0,916
243. - -
244, 3 1,052
245, 1 0,890
246. 3 1,724
247. 3 1,943
248. 2 1,112
249, 2 1,011
250. 3 1,917
251. 3 0,403
252. 3 1,110
253. 2 1,593
254, 2 0,868
255. 3 1,765
256. 2 1,133
257. 3 1,070
258. 3 1,225
259. 2 1,633
260. 2 0,604
261. 1 1,248
262. 2 1,536
263. 2 0,963
264, 2 1,514
265. 3 0,895
266. 2 1,016
267. 3 0,807
268. 3 1,198
269. 3 1,113
270. 2 1,756
271. 2 1,287
272. 3 1,535
273. 3 0,887
274, 2 1,902

Valaszadok | Klaszter | Euklediszi
tavolsag

275. 2 0,882
276. 2 1,392
2717. 2 1,095
278. 2 1,276
279. 2 0,373
280. 2 1,539
281. 2 1,271
282. 3 0,491
283. 3 0,785
284. 2 1,497
285. 2 1,015
286. 3 2,023
287. 3 0,771
288. 3 1,079
289. 3 0,922
290. 3 1,554
291. 1 1,009
292. 1 1,614
293. 3 1,688
294, 2 0,684
295. 2 1,240
296. 2 1,539
297. 3 1,434
298. 2 1,703
299. 3 1,765
300. 3 1,765
301. 1 1,761
302. 2 1,738
303. 3 1,168
304. 2 1,524
305. 2 0,572
306. 3 1,050
307. 3 1,516
308. 3 0,876
3009. 1 0,996
310. 2 0,496
311. 3 1,017
312. 2 1,983
313. 2 1,088
314. 3 1,418

XIX




Valaszadok | Klaszter | Euklediszi
tavolsag

315. 2 1,171
316. 2 0,486
317. 2 0,594
318. 2 0,771
3109. 2 1,790
320. 2 0,783
321. 3 1,332
322. 3 0,632
323. 2 0,829
324. 1 1,359
325. 2 1,298
326. 3 1,106
327. 3 1,070
328. 2 1,534
3209. 3 0,663
330. 3 1,009
331. 3 0,780
332. 3 1,064
333. 2 1,468
334, 2 1,686
335. 1 0,888
336. 3 1,161
337. 2 1,190
338. 2 0,879
3309. 2 0,865
340. 2 0,320
341. 3 1,205
342. 3 0,556
343. 1 1,778
344, 2 1,290
345. 2 1,869
346. 3 0,817
347. 3 1,765
348. 2 0,448
349. 2 0,444
350. 2 0,883
351. 1 1,526
352. 2 1,022
353. 2 1,423
354, 2 1,978

Valaszadok | Klaszter | Euklediszi
tavolsag

355. 3 1,101
356. 2 1,801
357. 2 0,725
358. 2 1,124
359. 2 0,437
360. 3 1,616
361. 2 1,309
362. 3 1,422
363. 2 1,345
364. 2 1,269
365. 1 2,108
366. 2 1,337
367. 2 1,581
368. 3 1,416
3609. 2 1,476
370. 2 1,739
371. 3 1,602
372. 2 1,284
373. 3 1,026
374. 3 1,102
375. 3 1,602
376. 2 0,944
377. 1 0,885
378. 3 1,702
379. 1 2,119
380. 3 1,319
381. 3 2,048
382. 3 1,999
383. 2 0,534
384. 2 1,012
385. 2 1,519
386. 3 1,025
387. 3 1,765
388. 3 1,389
3809. 3 1,073
390. 3 1,373
391. 1 1,369
392. 2 1,157
393. 3 0,930
394, 2 1,106

XX




Valaszadok | Klaszter | Euklediszi
tavolsag

395. 2 0,926
396. 3 2,040
397. 3 1,314
398. 2 1,738
399. 2 2,688
400. 2 1,217
401. 3 1,698
402. 3 0,731
403. 2 1,308
404, 1 1,441
405. 2 1,356
406. 3 0,763
407. - -
408. 2 1,400
409. 3 2,052
410. 3 1,434
411. - -
412. 3 1,943
413. 3 1,690
414, 2 0,536
415. 3 1,957
416. 1 1,573
417. 2 1,627
418. 2 0,728
419. 3 0,974
420. 3 1,954
421. 2 1,138
422, 1 1,406
423. 3 1,682
424, 3 1,809
425. 2 0,964
426. 3 1,169
427. 3 0,896
428. 3 0,686
429, 2 1,216
430. 2 1,633
431. 3 2,322
432. 1 1,082
433. 2 0,943
434, 3 1,384

Valaszadok | Klaszter | Euklediszi
tavolsag

435. 3 1,167
436. 1 0,794
437. 3 1,535
438. 3 1,241
439. 3 1,517
440. 2 0,951
441. 2 1,302
442, 3 1,286
443. 1 0,985
444, 2 1,215
445, 3 1,354
446. 3 1,438
447, 1 0,918
448, 2 1,407
449, 3 1,366
450. 3 0,887
451. 3 1,651
452, 3 0,355
453. 3 1,164
454, 2 1,340
455, 1 1,019
456. 1 1,384
457. 3 0,952
458. 3 1,296
459. 3 1,896
460. 3 1,765
461. 3 1,964
462. 3 1,806
463. 1 0,993
464. 2 0,975
465. 2 0,921
466. 1 0,338
467. 3 1,765
468. 3 1,251
469. 3 1,964
470. 3 1,765
471. 1 1,810
472. 1 1,131
473. 3 2,426
474, 1 0,999
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Valaszadok | Klaszter | Euklediszi
tavolsag

475. 1 1,183
476. 1 1,614
477. 1 1,629
478. 1 1,419
479. 1 0,731
480. 1 1,178
481. 3 0,887
482. 3 0,709
483. 3 1,671
484, 1 1,607
485. 1 1,827
486. 1 1,361
487. 3 1,305
488. 2 0,807
489. 2 1,547
490. - -
491. 1 1,585
492, 1 0,812
493. 1 0,988
494, 1 1,109
495, 1 1,309
496. 1 1,049
497, 3 1,964

Forras: sajat szamitas a kérddiv vélaszai alapjan
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4.B A Kklaszterek meghatarozasa

Klaszterek
1 2 3
REGR factor score 1 for analysis 21 2,34817| —1,53702 —,88618
REGR factor score 2 for analysis 21 1,01734f —,48960, — 63839
REGR factor score 3 for analysis 21 -1,31319| 2,99138 -,82608
REGR factor score 4 for analysis 21 -1,73497 —,95379| 2,67529

Forras: sajat szamitas a kérdoives felmérés adatai alapjan
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4.C. ANOVA - az egyes faktor-score-ok szignifikanciaszintjeinek vizsgalata

Klaszter Hiba Foréh 2 oldali
; ” roba - .
Atlagos szoras | Szabadsagfok | Atlagos szoras | Szabadsagfok P szignifkancia
REGR factor score 1 for analysis 21 100,780 2 0,589 486 170,993 0,000
REGR factor score 2 for analysis 21 126,751 2 0,483 486 | 262,692 0,000
REGR factor score 3 for analysis 21 53,658 2 0,783 486| 68,503 0,000
REGR factor score 4 for analysis 21 35,070 2 0,860 486| 40,788 0,000
Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
4.D. A Klaszterek osszefogalo tablazata
Valtozok 1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter
kontrollosok céltudatosak vizioval rendelkezék

Nem dominans:férfiak:58,7% dominans: férfiak: 64,1% dominans: férfiak:69,1%

nok:41,3% nok: 35,9% nok: 30,9%
Atlag életkor | 39,1 év 31,1 év 33,8 év

Y: 38% Y:59,6% Y:49,7%
Generaciok Baby—boom: 27,7% Z2:21,2% X:29,5%

X:22,3% X:12,2% Z:15,4%

dominéns varos 38,1% dominéns varos: 36,8% dominans:megyei jogu varos:34,5%
Lakéhel megyei jogu varos: 29,3% falu:31,0% varos: 33,8%

y falu:28,7% megyei jogu varos:27,7% falu:27,7%

févaros 3,9% fovaros 4,5% fovaros 4,1%

dominéns: szakképzd 36,4% a legtobb vendéglato szakkozépiskola:34,6% | dominans:szakképz6:45,0%

vl. szakkozépiskola:32,1% szakképz6:28,2% vl,szakkozépisk,:24,2%
Iskolai gimnazium:9,2% vendéglatoipari ebben a klaszterben a nem vl,szakkozépisk,:12,8%
végzettség egyetem: 3,3% legmagasabb a fels6foku végzettségiiek egyetem: 1,3%

vendéglatoipari foiskola: 7,6%

aranya: vendéglatdipari féiskola:13,5%
egyetem 2,6%

vendéglatoipari foiskola 11,4%
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Valtozok 1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter
kontrollosok céltudatosak vizidval rendelkezok
nem vl.szakkdzépiskola:13,5%
dominans: pincér 62,0% domindns: pincér 62,2% domindns: pincér 64,4%
szakacs 18,5% szakacs 24,4% szakacs 24,4%
Beosztis fépincér 8,7% fopincér 5,1% fopincér 6,0%
a legtobb vezetd beosztasu ebben a vezeto 10,9% vezet6 11,4%
klaszterben van: 16,8% beosztott 89,1% beosztott 88,6%
beosztott 83,2%
egy nyelv: egy nyelv: egy nyelv:
dominans német 43,3% dominans német 35,1% német dominancia 39,3%
angol 11,9% angol 11,7% angol 12,4%
francia 1,5% roman 1,8%
Idegennyelv | kettd nyelv: ketté nyelv: ketté nyelv:
tudas dominans: angol-német 28,4% meghatarozo az angol-német 36,0% angol-német dominancia 30,3%
német-francia 5,2% orosz-olasz 0,9% német-0rosz 2,2%
orosz-francia 0,7% német-spanyol 0,9% német-francia 1,1%
angol-spanyol 0,7% német-francia 0,9% ebben beszélik legtobben a harom
harom nyelv: harom nyelv: nyelvet:
pincérek angol-német-olasz 1,5% angol-német-olasz 3,6% angol-német-orosz 3,4%
angol-német-francia 1,5% angol-német-francia 2,7% angol-német-olasz 3,4%
angol-német-ukran 1,8% angol-német-francia 2,2%
angol-német-ukran 1,1%
hasonlo az elso klaszterhez —szakacsok
Kiilfoldi szakacsok vannak tobben 24,4% pincérek vannak tobben 27,9% vannak tébben 20,0%

tapasztalat

pincér 15,7%

szakacs 9,8%

pincér 17,4%

Az uzlet
besorolasa

meghatarozoé az elsé kategoria 45,7%
masod kategoria 38,6%
harmad kategoérial5,8%

meghatirozé a masod kategoria 47,4%
elso kategoria 38,5%
harmad kategoéria 14,1%

nagyon hasonlit a 2, klaszterhez
masod kategoria 44,1%

els6 kategoria 42,5%

harmad kategorial3,4%
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Valtozok 1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter
kontrollosok céltudatosak viziéval rendelkezok
a legtobben joban vannak 34,2% a legtobben elviselik egymast 19,9% a legtobben elviselik egymast 26,4%
szakmailag elismeri 20,1% szakmailag elismeri 17,9 j6 22,3
elviseli egymast 12,5% emberséges 16,7% nem jo6 18,9%
Kapcsolat kompromisszum keresé 12,0% nem j6 16,0% szakmailag elismeri 12,2%
fénokkel emberséges 10,3% j0 14,1% emberséges 10,8%
nem jo 8,2% kompromisszum keresé 12,2% kompromisszum keresé 6,1%
baratok 2,7% baratok 3,2% baratok 3,4%
legtobben joban vannak 47,3% legtobben joban vannak 51,3% nagyon hasonld, mint az 1. klaszter
csak munkakapcsolat 27,7% csak munkakapcsolat 35,3% j642.3%
Kapcsolat mentor—azota is: joban vannak 19,6% mentor—.azéta is j6 6,4% csak munkakapgsolat 37,6%
Kollégakkal mentor—_rossz viszony 2,7% szakmai féltékenység 3,2% _ mentor—azota is _Jc’) 14,1%
szakmai fétékenység 2,2% ellenséges ¢s mentor—r0ssz viszony 1,9%— mentor —rossz viszony 4,0%
ellenséges 0,5% 1,9% ellenséges 1,3%
szakmai féltékenység 0,7%
A pénzzel erés 40,2% gyenge 51,6% kozel azonos, mint az 1. szamu Kklaszter
, gyenge 37,0% kozepes 25,2% erés 49,7%
valo - kzepes 22,8% erds 23,2% gyenge 35,6%
motivacio 5
. kozepes 14,8%
fontossaga
legtobb a szobeli dicséret 54,9% legtobb a szobeli dicséret 58,1% legtobb, mint az el6z6 klaszterekben
Motivaciés Feljestiményﬁiggé fegyelmezés/biintetés 17,6% 4414% .
eszkzik jutalmazas 37,0% az Y generacional a legmagasabb 20,2% teljesitményfiiggd jutalmazas 22,2%

fegyelmezés/biintetés 3,3%
irasbeli dicséret 2,2%
atszervezés 2,2%
munkateriilet csere 0,5%

teljesitményfiiggd jutalmazas 16,9%
munkateriilet csere 3,4%
atszervezés 2,7%

irasbeli dicséret 1,4%

fegyelmezés/biintetés 17,4% (szintén az Y-
ok aranya a legnagyobb 15,5%)

irasbeli dicséret 6,9%

atszrvezés 5,6%

munkateriilet csere 3,5%
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iparag feletti 8,7%

iparag feletti 4,5%

Valtozok 1. klaszter 2. klaszter 3. klaszter
kontrollosok céltudatosak viziéval rendelkezok
A
munkabérek | iparaggal egyenlo 53,3% iparaggal egyenlé 53,2%
megitélése iparag alatti 38,0% iparag alatti 42,3% iparaggal egyenlé 47,0%

iparag alatti 40,9%
iparag feletti 12,1%

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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4.E. A homogenitas vizsgalata

Levene 2 oldali
Statisztika |Szabadsagfok 1| Szabadagfok 2 | szignifikancia
106,148 2 434 0,000

Forrés: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

4.F. Az alkalmazottak atlagéletkoranak vizsgalata a klaszterekben

95% Konfidencia
Intervallum

ilaszier Atlagos | Széris

N Atlag szoras hiba Als6 hatar | Fels6é hatar | Minimum | Maximum
1. Kontrollosok 184 39,13 14,237 1,050 37,06 41,20 18 65
2. Céltudatosak 156 31,19 9,986 0,800 29,61 32,77 18 60
3. Vizidval 149 33,76 10,378 0,850 32,08 35,44 19 64

rendelkezok

[Osszesen 489 34,96 12,324 0,557 33,87 36,06 18 65

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

XXVIII



4.G. Kereszttabla elemzés; a nemek megoszlasanak vizsgalata a klaszterekben SPSS statisztikai programcsomaggal

Klaszterek
Vizioval
Kontrollosok |Céltudatosak |rendelkezék |Osszesen

V17.1 — Az On neme Né Gyakorisag 76 56 46 178
Megoszlas 41,3% 35,9% 30,9% 36,4%

Férfi  Gyakorisag 108 100 103 311

Megoszlas 58,7% 64,1% 69,1% 63,690

[Osszesen Gyakorisag 184 156 149 489
Megoszlas 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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4.H. Kereszttabla elemzés; a beosztasok vizsgalata nemenként az egyes klaszterekben SPSS statisztikai programcsomaggal

Klaszterek
Viziéval )
Kontrollosok Céltudatosak rendelkezék Osszesen
IN6 Pincér Gyakorisag 48 40 33 121
Megoszlas 63,2% 71,4% 71,7%) 68,0%
Szakacs Gyakorisag 15 11 6) 32
Megoszlas 19,7%) 19,6% 13,0% 18,0%
Fépincér Gyakorisag 6) 2 2 10
Megoszlas 7,9% 3,6%0) 4,3%) 5,690
Konyhai kisegito Gyakorisag 5 2 4 11
Megoszlas 6,6% 3,6% 8,7% 6,2%)
Fépincér Gyakorisag 2 1 1 4
Helyettes Megoszls 2,6% 1,8% 2,2% 2,2%
Osszesen Gyakorisag 76 56 46 178]
Megoszlas 100,0%) 100,0% 100,0%) 100,0%)
JFérfi Pincér Gyakorisag 66 57 63 186
Megoszlas 61,1%)| 57,0% 61,2% 59,8%
Szakacs Gyakorisag 19 27 25 71
Megoszlas 17,6%) 27,0% 24,3% 22,8%
Fépincér Gyakorisag 10j 6 7 23
Megoszlas 9,3%) 6,0%0] 6,8% 7,4%)
Fészakacs Gyakorisag 8 1 2 11
Megoszlas 7,4%, 1,0% 1,9% 3,5%
Fészakacs helyettes Gyakorisag 3 2 2 7
Megoszlas 2,8% 2,0% 1,9% 2,3%)
Fépincér helyettes Gyakorisag 2 5 3 10
Megoszlas 1,9% 5,0% 2,9%) 3,2%
Konyhai Gyakorisag 0 2 1 3
kisegit6 Megoszlas 0,0% 2,0% 1,0% 1,0%
Osszesen Gyakorisag 108 100 103] 311
Megoszlas 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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5. MELLEKLET

H4 hipotézis igazolasara felhasznalt statisztikai tablak

5.A. A homogenitas vizsgalata

Levene
Statisztika

Szabadsagfok 1

Szabadsagfok 2

2 oldali

szignifikancia

106,148

434

0,000

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

5.B. ANOVA vizsgalata — Miota dolgozik az étteremben? (év)

Négyzetek Atlagos 2 oldali
Osszege Szabadsagfok SZOras F préba | szignifikancia
Csoportok 3998,620 2 1999,310( 29,227 0,000
kozotti
Csoporton 29688,359 434 68,406
beliili
Osszesen 33686,979 436

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan

5.C. KMO-Bartlett's teszt vizsgalata

Adequacy,
Bartlett's Test o
Sphericity

Kaiser—Meyer—Olkin Measure of Sampling

f Approx, Chi-Square

df
Sig,

0,873

3394,571
190
0,000

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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5.D. Egydimenzios varianciaanalizis vizsgalata

95% Konfidencia
. Intervallum
Atlagos | Széras
N Atlag szoras hiba |Also hatar| Fels6 hatar [Minimum| Maximum
Kontrollosok 168 10,86 11,818 0,912 9,06 12,66 1 40
|Céltudatosak 144 4,17 4,027 0,336 3,51 4,84 1 26
Vizioval 125 5,32 5,713 0,511 4,31 6,34 1 36
|rendelkezdk
Osszesen| 437, 7,07 8,790 0,420 6,25 7,90 1 40
Forras: sajat szamitéas a kérddives felmérés adatai alapjan
5.E. Cramer’s V vizsgalata
Részaranyos mérés Erték 2 oldali
szignifikancia
Cramer’s V 0,140 0,004
Phi 0,312 0,004
Kontingencia egyiitthato 0,298 0,004
N 492
Forras: sajat szamitéas a kérddives felmérés adatai alapjan
5.F. Chi-négyzet préba vizsgalata
Chi-
négyzet
teszt
Erték Szabadsagfok | 2 oldali
szignifancia
Pearson Chi-Square 47,908a 25 0,004
Likelihood Ratio 51,311 25 0,001
Linear-by-Linear Association 3,840 1 0,050
Elemszam 492

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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5.G. Chi-négyzet vizsgalata a munkahelyi légkor vonatkozasaban

Részaranyos mérés Erték | Szabadsigfok Szigzn(i)fliiaalrilcia
|Pearson Chi—Square 18,010 20 0,587,
Likelihood Ratio 21,761 20 0,354
Linear-by—Linear 2,382 1 0,123
Association
N 497
Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
5.H. A valtozok kozotti kapcsolat vizsgalata
Mutaté Erték 2 oldali szignifikancia
Phi 0,271 0,000
Cramer's V 0,156 0,000
Kontingencia 0,261 0,000
egylitthato
Pearson's R 0,131 0,004
N 497

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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6. MELLEKLET

6.A. A vezetok preferenciainak vizsgalata a vezetési stilus, a karrier, a szervczethez valé kotodés, a munkafolyamatok szervezettségének,
az informacio aramlasanak, a munkahelyi légkor és a munka valtozatossaganak fontossaganak megitélésében

munkafolya-

vezeté | megoszlas Karri . szervezgthez . matok . i”‘fo.r[“‘ megosz- | valtozatos . munkahe- .
. arrier megoszlas valé megoszlas megoszlas acio A megoszlas R, megoszlas
stilusa % P szervezett . . las munka lyi légkor
kotédés foka sége aramlasa
1.hely 8 30,8 1 38 4 154 7 26,9 1 3,8 0 0 6 23,1
2.hely 2 7,7 1 3,8 2 1,7 6 231 7 26,9 3 115 5 19,2
3.hely 4 15,4 0 0 5 19,2 1 3,8 5 19,2 8 30,8 3 115
4.hely 2 7,7 3 11,5 10 38,5 3 11,5 4 154 1 3,8 3 11,5
5.hely 2 7,7 7 26,9 4 154 3 11,5 3 11,5 4 154 2 7,7
6.hely 3 11,5 10 38,5 0 0 1 3,8 2 7,7 6 231 4 154
7.hely 5 19,2 4 154 1 3,8 5 19,2 4 15,4 4 15,4 3 11,5

Forras: sajat szamitas a kérdéives felmérés adatai alapjan
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6.B. A munkahelyhez valé kotodés fontossaganak vizsgalata korcsoportok szerint

A kotodés fontossaga
Gyenge Kozepes Erés Osszesen
|Korcsoportok Baby-— Gyakorisag 9 14 50 73
boom e s0szas 6,5% 9,1% 24,4% 14,7%
Gyakorisag 22 38 45 105
X
Megoszlas 15,9% 24,7% 22,0% 21,1%
Gyakorisag 75 76 89 240
Y
Megoszlas 54,3% 49,4% 43,4% 48,3%
Gyakorisag 32 26 21 79
Z
Megoszlas 23,2% 16,9% 10,2% 15,9%
|Osszesen Gyakorisag 138 154 205 497
Megoszlas 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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7. MELLEKLET

Egydimenzios varianciaanalizis vizsgalata SPSS 23 statisztikai programcsomaggal

7.A. ANOVA nemek szerint

Négyzetek Atlagos 2 oldali
Osszege Szabadsagfok szoras F préba | szignifikancia
|Csoportok kozott 0,902 2 0,451 1,951 0,143
|Csoporton beliil 112,305 486 0,231
[Osszesen 113,207 488
Forrés: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
7.B. ANOVA kiilfoldi munkatapasztalat szerint
Négyzetek Atlagos 2 oldali
Osszege [Szabadsagfok SZOras F préba | szignifikancia
|Csoportok kozott 0,212 2 0,106 0,608 0,545
|Csoporton beliil 84,700 486 0,174
[Osszesen 84,912 488

Forrés: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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7.C. ANOVA vizsgalat az iskolai végzettség szerint

Négyzetek Atlagos 2 oldali
osszege [Szabadsagfok SZOras F proba | szignifikancia
|Csoportok kozott 20,277 2 10,138 4,491 0,012
|Csoporton beliil 1097,028 486 2,257
[Osszesen 1117,305 488
Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
7.D. ANOVA vizsgalat a foglalkozasok szerint
Négyzetek Atlagos 2 oldali
osszege | Szabadsagfok szoéras F proba | szignifikancia

|Csoportok 0,519 2 0,260 0,133 0,875
kozott
|Csoporton beliil 945,828 486 1,946
[Osszesen 946,348 488

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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8. MELLEKLET

Az Ausztriaban alkalmazasban allo kiilfoldi munkavallalok vizsgalata tartomanyonként 2019, januari adatok alapjan

Osszes kiilfoldi
munkavallalo

Németorszag
Magyarorszag
Torokorszag
Romaénia

Volt Jugoszlav
tagkoztarsasagok

Bosznia—
Hercegovina

Lengyelorszag
Szlovékia
Horvéatrorszag
Szerbia
Szlovénia
Olaszorszag

Csehorszag

Ausztria
0SSzes

763262
104866
96635
57520
54319

52923

45562
37905
36687
33147
26220
23747
17045
16688

Bécs

230296
24311
17058
18936
13380

23296

8975
18677
10926

6817
14220

1493

4898

2683

Also-
Ausztria

|
o
o W
o o
a1 O
[ox o)

16953
8571
10179

6333

5447
7551
8854
2916
3426

706

837
6121

Burgenland

)
w
~
w
o

919
15425
430
1275

586

528
495
1650
405
233
295
74
86

Forras: Hauptverband 2019. évi adatai alapjan sajat szerkesztés

Felso-
Ausztria

[EEN
o
(6]
(6]
~
N

15179
10908

7044
10259

5776

10948
4362
4311
5945
2913
1435
1203
4304
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Steiermark

2392

6000
2099
1805
6888
933
13936
1169
474

Kérnten

28714
4195
2711

413
1811

1470

3494
775
698

2183
385

4158

1336
260

Salzburg

62776
13627
8407
3453
3142

5281

4806
1273
2278
3149
1905

692
1196

938

5049

3353
1735
5003
2991
1299

663
5336
1470

Vorarlberg



9. MELLEKLET

9.A. A. Szakirodalmi kutatas 6sszefogalé tablazata

] -
= s o
? g 23 = 8§
2 © Q< ©
£ = 22 2 w3 S 3 ~Es58
S S =5 =3 o N = = N LS 2 9oFd
£ £z 2% =k £S5 Ph= £85< 5%
S @ 5 25 v = 8'g 2 5 §§$gﬂ§
» ) s = X @ 9 <2 s LE g
£ M = 5 8 3 -
= M & <
] X
H1: A munkavillalok megitélése szerint a szervezeti kultira
elemei koziil (munkahelyi légkor fontossaga, mennyire tartjak V.9,.5,
I fontosnak a vezeté stilusat az adott vendéglato iizletben, a V.11.1, atlag
' szervezett munkafolyamatok fontossaga, az informaciéaramlas V.11.4, SzOras
fontossaga) a fluktuaciot leginkabb a vezetési stilus fontossaga V.11.5

hatirozza meg a vendéglatisban.
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Munkavillaléi elégedettség

H2.1: A K13,
R K1.4,
munkavallalok
. L . K1.5,
elégedettségének
. K1.6,
kozvetlen (azonnal, K7
rovid, vagy hosszu !
. . K8,
tavon haté)
. K9.1,
komponensei K117
kulonbrzztethetok K11.9,
g K16,
H2.2: A K1.1
munkavallalok K1.2,
elégedettségének K9.5,
kozvetett (azonnal, K9.6
rovid, vagy hosszu K10,
tavon hatd) K11.3,
komponensei K11.4,
kiilonboztethetok K11.5,
meg. K22,
K23.

modusz
megoszlas
terjedelem

elégedettség fiiggd valtozé magyarazo valtozoi:
vezetd stilusa (K11.1)
életkor (K17.2)
munkahelyi 1égkér (K9.5)
munka valtozatossaga (K11.8)
karrier (11.6)
szakmai fejlédés (K9.2)
megbecsiilés (K1.3)
pénz (K1.5)
motivacios eszkozok K16
motivacio pénzzel (K11.2)
beosztas (K1.6)
amiota ezen a helyen dolgozik (K2)
fontosnak érzem magam (K1.4)
biztos munkahely (K1.7)

szervezeti kultura fiiggé valtozé magyarazé
valtozéi:
feladat egyértelmi (K1.1)
informacidaramlas (K11.5)
HR (K9.6; K9.5, K11.3)
szervezettség (K11.4)
szervezeti és egyéni célok (K9.1)
beilleszkedésben segités
(K11.3)
célok; szervezeti—egyéni (K9.1)
visszajelzés a telj, (K,9.3)
kapcsolatok:
fonok—beosztott (K23)
beosztott—beosztott (K22)
(a kapcsolatok Szlavicéknal az elégedettség
faktorban szerepel; nekik 26 tényez6 van
szignifikans kapcsolatban)

vezetési stilus fiiggo valtozo
magyarazo valtozo: K11.1

kotodés fiiggo valtozo
magyarazo valtoz6:K11.7

Nemes-Szlavicz (2011):
dolgozoi elégedettség
szordas atlag
korrelacio
diszkriminancia
vezetési stilus, karrierfejlesztés, egyén és munka 6sszhangja, javadalmazas, szervezeti kommunikacio és a
munkatarsak kozotti interperszonalis kapcsolatok
Kusluvan et al. (2010)
a munkaval valo elégedettség, motivacio, munkahelyi stressz, elkotelezddés, fluktuacio
korrelacio

a munkaval vald elégedettség, motivacid, munkahelyi stressz, elkotelezddés, fluktudcid

Hidvégi (2015):
munkahelyi egészségfejlesztés lehetdségének vizsgalata
szoras
atlag
klaszter analizis
stressz hatasai; allas bizonytalan, megbecsiilést kap fonokeitdl, el6léptetésre kevés esélye van
motivacio:munkahelyi 1égkor, kapesolat vezetdvel, elégedettség
Moran et al. 2012
ondeterminacié elméletén alapul6 altalanos motivacios profilok
klaszteranalizis

Reukauf (2018):
munkavallal6i elégedettség vizsgalata kis vallalkozasokban

atlag
Szoras

linearis regresszio

elégedettség (kiilsd, belsé, altalanos) MSQ*” Satistfaction Scales
,»A” Szallodalanc
munkavallal6i elégedettség mérése
atlag, megoszlas
szervezeti kultura, elkételezddés, motivacid, szakmai és személyes fejlédés

Harter—Schmidt-Hayes (2002):
munkavallaléi elégedettség, kotddés
atlag
korrelacio
meta—analitikai modszer

4’Minnesota Satisfaction Questionnaire—alapja Herzberg kéttényezés motivacié elmélete, szdmos kutatdé hasznilta mar ezt a modellt kisvallalkozasok munkaerd
prognosztizalasara. a képességek alkalmazasa. 20 témakdrt foglal magaba; eredményesség, aktivitas, eldmenetel, hataskor, a munkahely stratégiai, jutalmazas, munkatarsakkal
valo a tevékenység valtozatossaga, munkakdriilmények, kapcsolattartas, kreativitas, autonémia,biztonsag, szocialis szolgaltatasok,tarsadalmi statusz, moralis értékek, elismerés,
human eréforras iranyitas, technikai iranyitas.
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» MI \§ H3: A valaszadok az elégedettség
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Forras: sajat szerkesztés a kérddivek vélaszai alapjan
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Azonossagok és kiilonbségek feltarasa az empirikus kutatas eredményeinek figyelembevételével
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l. H1l: A munkavillalok megitélése | K9.5, atlag,
szerint a szervezeti Kkultira elemei L,
v . e vA s . K11.1, szoras
koziil (munkahelyi légkor fontossiga,
mennyire tartjak for{tosyfllf a vezetd | K114,
stilusat az adott vendéglato iizletben, a
szervezett K15

munkafolyamatok
fontossdga, az informaciéaramlas
fontossiaga) a fluktuaciét leginkiabb a
vezetési stilus fontossiga hatirozza
meg a vendéglatiasban.
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1. H2.1: A K1.3, elégedettség fiiggé valtozo magyarazo Nemes—Szlavicz (2011): Az interperszonalis kapcsolatok Szlaviczéknal
munkavallalék K1.4, valtozéi: dolgozoi elégedettség az elégedettség faktorban szerepel; nekik 26
elégedettségének | K1.5, vezetd stilusa (K11.1) szoras atlag tényezojiik van szignifikans kapcsolatban,
kozvetlen K1.6, életkor (K17.2) korrelacio vizsgalatomban 20 korrelal, de a fonok—
(azonnal, rovid, K7, munkahelyi 1égkor (K9.5) diszkriminancia beosztott, és beosztott—beosztott
vagy hosszu K8, munka valtozatossaga (K11.8) vezetési stilus, karrierfejlesztés, egyén és munka Kkorrelalatlanok.
tavon hato) K9.1, karrier (11.6) o6sszhangja, javadalmazas, szervezeti kommunikacio és a
komponensei K11.7, szakmai fejlédés (K9.2) munkatarsak kozotti interperszonalis kapcsolatok
kiilonboztetheték | K11.9, megbecsiilés (K1.3) Kusluvan et al. (2010) A vezetd stilusa donté szerepet jatszik a
meg. K16. pénz (K1.5) a munkaval valo elégedettség, motivacio, munkahelyi munkavallalok elégedettségében
motivacios eszk6zok K16 stressz, elkotelezodés, fluktuacio
motivacio pénzzel (K11.2) korrelacio A szakmai elorelépés lehetdsége sok
beosztas (K1.6) a munkaval val6 elégedettség, motivacio, munkahelyi munkavallaléban hiany!
amiota ezen a helyen dolgozik (K2) stressz, elkételez6dés, fluktuacid
fontosnak érzem magam (K1.4)
biztos munkahely (K1.7) Hidvégi (2015):
munkahelyi egészségfejlesztés lehetdségének vizsgalata Az elégedettség: teljesitmény, elismerés, maga a
20 SZOrds munka, fejlodés;
£ atlag Elégedetlenség: feliigyelet, kapcsolat fonokkel
-§ klaszter analizis és kollégakkal, munkakoriilmények, fizetés
2 modusz stressz hatasai; allas bizonytalan, megbecsiilést kap a két fiiggetlen valtozo (Kiilsé és belsd)
E megoszlas fonokeitol, eléléptetésre kevés esélye van elégedettség vizsgalata
‘Ti terjedelem motivacid:munkahelyi légkdr, kapesolat vezetovel,
= elégedettség 5. klaszter
2 Moran et al. 2012 1.belséleg motivaltak
= ondeterminacioé elméletén alapulé altalanos motivacios 2. kiegyensilyozottak
5 profilok 3. rendkiviil motivaltak
klaszteranalizis 4. alulmotivaltak
5. kiils6leg motivaltak
Reukauf (2018): Az alkalmazottak érzelmileg és kognitiv médon
munkavallaloi elégedettség vizsgalata kis vallalkozasokban | vesznek részt, amikor tudjak, hogy mit varnak
atlag el téliik, mit kell tenniiik, igy fontosnak érzik
szoras magukat, ami a motivacié szempontjbol nagyon
linedris regresszio fontos
H2.2: A K1.1 szervezeti kultira fiiggé valtozo elégedettség (kiilsd, belsd, altalanos) MSQ*® Satistfaction
munkavallalok K1.2, magyarazo valtozoi: Scales
elégedettségének | K9.5, feladat egyértelmi (K1.1) »A” Szallodalanc
kozvetett K9.6 informacidaramlas (K11.5) munkavallaloi elégedettség mérése
(azonnal, révid, | K10, HR (K9.6; K9.5, K11.3) atlag, megoszlas
vagy hosszi K11.3, szervezettség (K11.4) szervezeti kultara, elkotelez6dés, motivacid, szakmai és
tavon hato) K11.4, szervezeti és egyéni célok (K9.1) személyes fejlédés
komponensei K11.5, beilleszkedésben segités
kiilonboztethetok | K22, (K11.3) Harter—Schmidt—-Hayes (2002):
meg. K23. célok; szervezeti—egyéni (K9.1) munkavallaléi elégedettség, kotddés

“8Minnesota Satisfaction Questionnaire—alapja Herzberg kéttényezds motivacié elmélete, szamos kutatd hasznilta mér ezt a modellt kisvallalkozasok munkaerd
prognosztizalasara. a képességek alkalmazasa. 20 témakort foglal magaba; eredményesség, aktivitas, elémenetel, hataskor, a munkahely stratégiai, jutalmazas, munkatarsakkal
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visszajelzés a telj, (K9.3) atlag
kapcsolatok: korrelacio
fénok—beosztott (K23) meta—analitikai modszer
beosztott-beosztott (K22)

vezetési stilus fiiggo valtozo
magyarazo valtozo: K11.1

kotédés fiiggo valtozo
magyarazo valtozo:K11.7

H3: A valaszadék az

3 . L en
L 2 M N elégedettség fokomponensek
o = - r
1. < E & g mentén markansan
o seqee 7. 1w
= 3 T:: K kiilonithetok el, klaszterekbe
=~

sorolhatok.

H4: A munkahelyen eltoltott
id6 hosszabb azon
munkavallalok esetében,
akiket a hosszu tavi
impulzusok hataroznak meg
az elégedettség dimenzidjaban.

<
A
klaszetrtagsagot
meghatrozo
tényezo

Forrés: sajat szerkesztés a kérddivek valaszai alapjan

valo a tevékenység valtozatossaga, munkakdriilmények, kapcsolattartas, kreativitas, autonémia,biztonsag, szocialis szolgaltatasok,tarsadalmi statusz, moralis értékek, elismerés,
human eréforras iranyitas, technikai iranyitas.
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10. MELLEKLET

Az optimalis vezeto tulajdonsagainak vizsgalata a munkavallalok szemszogébol

Megnevezés Gyakorisag Megnevezés Gyakorisag
hatarozott 77 higgadt 4
nagy szakmai tudasu 67 nyitott 4
kovetkezetes 42 talpraesett 4
vendég centrikus 29 alkalmazkodo 3
jO szervezo 38 baratsagos 3
kommunikativ 28 csapatjatékos 3
magabiztos 28 elérelatod 3
empatikus 28 EQ 3
korrekt 24 humanus 3
rugalmas 18 [@) 3
tiirelmes 18 kompromisszum készség 3
megbizhato 15 objektiv 3
céltudatos 15 partatlan 3
emberséges 14 ratermett 3
6szinte 14 szavahihet6 3
segitokész 14 tapasztalt 3
problémamegoldo képesség 12 tisztelettudo 3
1gazsagos 11 atlatja a folyamatokat 2
példamutaté 11 bizalom 2
karizmatikus 9 célorientalt 2
szakmai aldzatossag 8 elhivatott 2
szigoru 8 fegyelmezett 2
figyelmes 7 fejlddésorientalt 2
megértd 7 felkésziilt 2
motivalo 7 innovativ 2
lojalis 7 intelligens 2
nem részrehajlo 6 iranyito 2
nyugodt 6 iranymutato 2
0sztonz0 6 j6 megjelenés 2
pontos 6 kiall a dolgozodiért 2
becsiiletes 5 kozvetlen 2
egyenes 5 meggy6z0 2
kreativ 5 naprakész 2
megfontolt 5 pontosan adja 4t az

preciz 5 informaciokat 2
tekintély 5| |redlis 2
egyiittmiikodo 4 udvarias 2
felelds 4 bevono a dontésekbe 2
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Megnevezés Gyakorisag Megnevezés Gyakorisag
jO6 emberismerd 2 kiegyensulyozott 1
jO6 megjelenésii 2 kitartd 1
motivalo 2 kompetens 1
odafigyel a beosztottaira 2 konfliktuskezel 1
szigoru 2 konfliktusmentes 1
tapasztalt 2 korrekt 1
adjon mindenrol kévetelni tudds 1
tajékoztatast 1 lendiiletes 1
atlassa a dolgokat 1 logikus dontéseket hoz 1
becsiilet _ 1 megbecsiili a beosztottjait 1
beosztottjainak érdekeit 1
veds 1 megujulni képes 1
csapatot Osszetartd 1 nagy gyakorlat L
o eon nagy munkabirds 1
célratord - L ne irdnyitson, hanem
csalad nélkiili 1 vezessen 1
csapatépitd 1 nem haragtart6 1
csoportkdzpontl 1 nyitott az Gijra 1
egyenes Ll Jsnallo 1
a munkat elismerd 1 snzetlen 1
elnézd 1 0sztonzo 1
¢lni és €lni hagyni 1 pedans 1
emberség 1 pontossag 1
erdekl6d6 1 ralatas a pincér és szakacs
ésszerll 1 szakmakra 1
fegyelmezo 1 rendes 1
felelOssegteljes 1 rendszerszemléletli 1
felnézhessek ra 1 stressz tlird 1
gondolkodas 1 szakértelem 1
gondolkodd 1 széles latokor 1
gyakorlat 1 szolgalatkészség 1
hangos 1 tamogatd 1
hozzéértd 1 teherbird 1
humor 1 tekintélyes 1
inspiralo 1 terhelhetd 1
j6 dontéshozd 1 tolerans 1
jO kapcsolatteremtés 1 tudjon banni az emberekkel 1
JO stratéga 1 utmutato 1
jO viszony az vezetdi képesség 1
alkalmazottakkal 1 vezetbi szellem 1

Forras: sajat szerkesztés a kérddives felmérés adatai alapjan
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11. MELLEKLET

11. A. A munkavallalok munkahely valtasainak vizsgialata munkakoronként SPSS
statisztikai programban
A diszkriminanciaelemzés alapveto statisztikai

Munkakorok Atlag | Széris
V3.1.1 — Konfliktus a kolléga(k)val 0,30 0,46
V3.1.2 — Konfliktus a vezetovel 0,21 0,41
V3.1.3 — Alacsony fizetés miatt 0,17 0,38
L R Yo
V3.1.5 — Koltozés 0,08 0,28
}gféisL.G — Koriilményes volt a munkaba 0,06 0,24
V3.1.7 — A fizetés nem id6ben érkezett | 0,06 0,24
5 V3.1.8 — Jobb ajanlatot kaptam 0,05 0,22
E V3.1.9 — Nem korrektiil jartak el velem |0,04 0,20
- V3.1.10 — Szakmit valtottam 0,02 0,14
V3.1.11 — Az az els6 munkahelyem 0,02 0,14
V3.1.12 — Nem becsiiltek meg 0,01 0,12
V3.1.13 — Gyermekem sziiletett 0,01 0,10
V3.1.14 — Uj tulajdonos lett 0,01 0,10
V3.1.15 — Bezart az tizlet 0,01 0,08
V3.1.16 — Unalmas lett a munka 0,00 0,06
V3.1.17 — Cs6dbe ment a tulajdonos 0,00 0,06
V3.1.18 —Tl sok o6rat kellett dolgoznom | 0,00 0,00
V3.1.1 — Konfliktus a kolléga(k)val 0,28 0,45
V3.1.2 — Konfliktus a vezetével 0,21 0,41
V3.1.3 — Alacsony fizetés miatt 0,13 0,34
V3.1.4 — Szakmai eldre 1épé
lehotbssgenck hidnya 0,12 0,32
. V3.1.5 — Koltozés 0,09 0,29
:;f J\;C:aZSLG — Koriilményes volt a munkaba 0,08 0,27
7 V3.1.7 — A fizetés nem idOben érkezett | 0,07 0,25
V3.1.8 — Jobb ajanlatot kaptam 0,06 0,24
V3.1.9 — Nem korrektiil jartak el velem |0,03 0,17
V3.1.10 — Szakmat valtottam 0,03 0,17
V3.1.11 — Az az els6 munkahelyem 0,02 0,14
V3.1.12 — Nem becsiiltek meg 0,02 0,14
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Munkakérik Atag  |Szoris
V3.1.13 — Gyermekem sziiletett 0,02 0,14
V3.1.14 — Uj tulajdonos lett 0,01 0,10
V3.1.15 — Bezart az iizlet 0,01 0,10
V3.1.16 — Unalmas lett a munka 0,01 0,10
V3.1.17 — Cs6dbe ment a tulajdonos 0,00 0,00
V3.1.18 —Tul sok orat kellett dolgoznom | 0,00 0,00
V3.1.1 — Konfliktus a kolléga(k)val 0,33 0,47
V3.1.2 — Konfliktus a vezetovel 0,15 0,36
V3.1.3 — Alacsony fizetés miatt 0,11 0,31
V3.1.4 — Szakmai elére 1épé
lehet6ségének hianya b 0.11 0,31
V3.1.5 — Koltozés 0,11 0,31
}gféisL.G — Koriilményes volt a munkaba 0,09 0,28
V3.1.7 — A fizetés nem idOben érkezett | 0,09 0,28
§ V3.1.8 — Jobb ajanlatot kaptam 0,07 0,25
= V3.1.9 — Nem korrektiil jartak el velem |0,07 0,25
E V3.1.10 — Szakmat valtottam 0,07 0,25
V3.1.11 — Az az els6é munkahelyem 0,02 0,15
V3.1.12 — Nem becsiiltek meg 0,02 0,15
V3.1.13 — Gyermekem sziiletett 0,02 0,15
V3.1.14 - Uj tulajdonos lett 0,00 0,00
V3.1.15 — Bezart az tizlet 0,00 0,00
V3.1.16 — Unalmas lett a munka 0,00 0,00
V3.1.17 — Cs6dbe ment a tulajdonos 0,00 0,00
V3.1.18 —Tul sok 6rat kellett dolgoznom | 0,00 0,00
V3.1.1 — Konfliktus a kolléga(k)val 0,55 0,52
V3.1.2 — Konfliktus a vezetovel 0,27 0,47
V3.1.3 — Alacsony fizetés miatt 0,18 0,40
V3.1.4 — Szakmai elére 1épé
lehetoségének hianya b 0.18 0,40
g V3.1.5 - Koltozés 0,18 0,40
jg J\gfaiG — Koriilményes volt a munkaba 0,09 0,30
= V3.1.7 — A fizetés nem idOben érkezett | 0,09 0,30
V3.1.8 — Jobb ajanlatot kaptam 0,09 0,30
V3.1.9 — Nem korrektiil jartak el velem |0,00 0,00
V3.1.10 — Szakmat valtottam 0,00 0,00
V3.1.11 — Az az els6é munkahelyem 0,00 0,00
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V3.1.12 — Nem becsiiltek meg 0,00 0,00
V3.1.13 — Gyermekem sziiletett 0,00 0,00
V3.1.14 — Uj tulajdonos lett 0,00 0,00
V3.1.15 — Bezart az iizlet 0,00 0,00
V3.1.16 — Unalmas lett a munka 0.00 0.00
V3.1.17 — Cs6édbe ment a tulajdonos 0.00 0,00
V3.1.18 —Tul sok o6rat kellett dolgoznom | 0,00 0,00
V3.1.1 — Konfliktus a kolléga(k)val 0,43 0,53
V3.1.2 — Konfliktus a vezetovel 0,43 0,53
V3.1.3 — Alacsony fizetés miatt 0,29 0,49
V3.1.4 — Szakmai el6re 1épé
lehetdségének hidnya e 0,14 0,38
V3.1.5 — Koltozés 0,00 0,00
Y3:1.6 — Koriilményes volt a munkaba 0,00 0,00

@ jaras

= V3.1.7 — A fizetés nem id6ében érkezett |0,00 0,00

3 |V3.18-Jobb ajanlatot kaptam 0,00 0,00

é V3.1.9 — Nem korrektiil jartak el velem | 0,00 0,00

= V3.1.10 — Szakmat valtottam 0.00 0.00

JL% V3.1.11 — Az az els6é munkahelyem 0.00 0.00
V3.1.12 — Nem becsiiltek meg 0.00 0,00
V3.1.13 — Gyermekem sziiletett 0,00 0,00
V3.1.14 - Uj tulajdonos lett 0,00 0,00
V3.1.15 — Bezart az tizlet 0,00 0,00
V3.1.16 — Unalmas lett a munka 0,00 0,00
V3.1.17 — Cs6dbe ment a tulajdonos 0,00 0,00
V3.1.18 —Tul sok ¢6rat kellett dolgoznom | 0,00 0,00
V3.1.1 — Konfliktus a kolléga(k)val 0,29 0,47
V3.1.2 — Konfliktus a vezetovel 0,21 0,43
V3.1.3 — Alacsony fizetés miatt 0,14 0,36

- — RTINS T

K, V3.1.5 — Koltozés 0,07 0,27

g Y3:1.6 — Koriilményes volt a munkaba 0,07 0,27

£ jaras

§ V3.1.7 — A fizetés nem idOben érkezett | 0,07 0,27
V3.1.8 — Jobb ajanlatot kaptam 0,07 0,27
V3.1.9 — Nem korrektiil jartak el velem |0,07 0,27
V3.1.10 — Szakmat valtottam 0,07 0,27
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Atlag Szoras

Munkakorok
V3.1.11 — Az az els6 munkahelyem 0,00 0,00
V3.1.12 — Nem becsiiltek meg 0,00 0,00
V3.1.13 — Gyermekem sziiletett 0,00 0,00
V3.1.14 — Uj tulajdonos lett 0,00 0,00
V3.1.15 — Bezart az iizlet 0,00 0,00
V3.1.16 — Unalmas lett a munka 0,00 0,00
V3.1.17 — Cs6dbe ment a tulajdonos 0,00 0,00
V3.1.18 —Tl sok o6rat kellett dolgoznom | 0,00 0,00
V3.1.1 — Konfliktus a kolléga(k)val 0,29 0,46
V3.1.2 — Konfliktus a vezetovel 0,19 0,39
V3.1.3 — Alacsony fizetés miatt 0,18 0,39

V3.1.4 — Szakmai el6re 1épés

lehetdségének hidnya 0.13 0,34

V3.1.5 — Koltozés 0,08 0,28

}gféisL.G — Koriilményes volt a munkaba 0,07 0,26

V3.1.7 — A fizetés nem idOben érkezett | 0,06 0,24

g V3.1.8 — Jobb ajanlatot kaptam 0,05 0,22
g V3.1.9 — Nem korrektiil jartak el velem |0,05 0,22
=8 V3.1.10 — Szakmat valtottam 0,03 0,16
V3.1.11 — Az az els6é munkahelyem 0,02 0,15
V3.1.12 — Nem becsiiltek meg 0,02 0,14
V3.1.13 — Gyermekem sziiletett 0,02 0,13
V3.1.14 — Uj tulajdonos lett 0,01 0,09
V3.1,15 — Bezart az tizlet 0,01 0,09
V3.1.16 — Unalmas lett a munka 0,01 0,08
V3.1.17 — Cs6dbe ment a tulajdonos 0,00 0,05
V3.1.18 —Tul sok ¢6rat kellett dolgoznom | 0,00 0,05

Forras: sajat szerkesztés a kérddives felmérés adatai alapjan

11.B. A munkavallalék jelenlegi munkahelyét megel6zo6 szolgalati idejének vizsgalata

Evek Gyakorisag No Férfi | Megoszlas Kumulalt
szama gyakorisag
1 71 35 36 17,5 17,5
2 76 26 50 18,8 36,3
3 62 16 46 15,3 51,6
4 28 6 22 6,9 58,5
5 45 15 30 111 69,6




Evek Gyakorisag No6 Férfi | Megoszlas Kumulalt
szama gyakorisag

6 20 6 14 4,9 74,6

7 4 2 2 1,0 75,6

8 12 2 10 3,0 78,5

10 14 9 5 3,5 82,0

11 2 1 1 0,49 82,5

12 5 2 3 1,2 83,7

13 1 0 1 0,25 84,0

14 1 0 1 0,25 84,2

15 11 4 7 2,7 86,9

16 4 2 2 1,0 87,9

20 19 5 14 4,7 92,6

22 1 0 1 0,25 92,8

25 8 6 2 2,0 94,8

26 4 2 2 1,0 95,8

29 1 0 1 0,25 96,0

30 3 0 3 0,74 96,8

33 2 0 2 0,49 97,3

35 3 0 3 0,74 98,0

36 1 0 1 0,25 98,3

38 2 0 2 0,49 98,8

40 5 1 4 1,2 100,0

Osszesen 405 100,0
Forras: sajat szerkesztés a kérddives felmérés adatai alapjan
11.C. A felmondasok okainak vizsgalata munkakorok szerint

Gyakorisag | Megoszlas %
Pincér V3.1.3 — Alacsony fizetés miatt 69 24,6
V3.1.4 — Szakmai eldre 1épés lehetdségének hianya 44 15,7
V3.1.2 — Konfliktus a vezetdvel 39 13,9
Szakacs [V3.1.3 — Alacsony fizetés miatt 23 24,2
V3.1.2 — Konfliktus a vezetovel 16 16,8
V3.1.4 — Szakmai eldre 1épés lehetdségének hianya 9 9,5
Fépincér |V3.1.3 — Alacsony fizetés miatt 9 21,4
V3.1.5 — Koltozés 7 16,7
V3.1.4 — Szakmai el6re 1épés lehetdségének hianya 4 9,5
V3.1.8- Jobb ajanlat 4 9,5
Fészakacs | V3.1.1 — Konfliktus a vezetével 3 33,3
V3.1.2 — Konfliktus a kolléga(k)val 2 22,2
V3.1.4 — Szakmai el6re 1épés lehetdségének hianya 2 22,2
V3.1.2 — Konfliktus a vezetdvel 3 42,9

LI




Gyakorisag

Megoszlas %

Fészakacs |\/3.1.3 — Alacsony fizetés miatt 2 28,6
helyettes  1\/3 1.4 — Szakmai elére 1épés Ichetéségénck hidnya 2 28,6
Konyhai |V3.1.1 — Konfliktus a vezetdvel 4 30,8
kisegit6 V3.1.3 — Alacsony fizetés miatt 2 15,4

V3.1.14 — Uj tulajdonos lett 2 15,4

Sajat szamitas a kérdbives felmérés adatai alapjan
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12. MELLEKLET

12.A. A munkavallalok megitélése a munkahelyi légkor kozotti kapcsolat vizsgalatanak
eredményei SPSS statisztikai programban

KERESZTTABLA
egyaltalan [t6bbnyire [egyetis |nem teljes
nem értek [nem értek [értek, meg|teljesen  mértékben | Osszesen
egyet egyet nem is értek egyetlegyet értek
Gyakorisag 24 30 62 97 99 312
a Megoszlas 7,7% 9,6% 19,9% 31,1% 31,7% 100,0%
- Gyakorisag 5 11 16 29 44 105
2
(j'\‘l; Megoszlas 4,8% 10,5% 15,2% 27,6% 41,9% 100,0%
o Gyakorisag 5 4 3 20 16 48
I:_%‘ Megoszlas 10,4% 8,3% 6,3% 41,7% 33,3% 100,0%
- Gyakorisag 0 2 2 3 4 11
g Megoszlas 0,0% 18,2% 18,2% 27,3% 36,4% 100,0%
=
= o Gyakorisag 0 1 2 7 4 14
=
=8
S 2 Megoszlas 0,0% 7,1% 14,3% 50,0% 28,6% 100,0%
- Gyakorisag 0 1 0 3 3 7
@ uv
] _'CI_.l)
38
g E Megoszlas 0,0% 14,3% 0,0% 42,9% 42,9% 100,0%
i
- Gyakorisag 34 49 85 159 170 497
g Megoszlas 6,8% 9,9% 17,1% 32,0% 34,2% | 100,0%

Forras: sajat szerkesztés a kérddives felmérés adatai alapjan
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12.B. Kruskal — Vallis proba: a beosztottak elégedettségének vizsgalata nemenként

N Atlag | Atlagos | Minimum | Maximum | Atlagos rang | Levene
SzOras pontszam teszt
V1.5 — Elégedett
vagyok a
javadalmazassal
N6 181 3,50 1,302 5 269,11
Férfi 314 3,21 1,301 5 235,83
Osszesen 497 3,32 1,307 0,009
Forras: sajat szerkesztés a kérddives felmérés adatai alapjan
12.C. Kereszttabla elemzés a nemek és szolgalati id6 vizsgalata
Nemek
Né Férfi Osszesen
Evek o Gyakorisag 144 210 354
. 1 és 10 év kozott
Szama Megoszlas 40,7% 59,3% 100,0%
Koris
11 6520 by kizore | 2Yakorisdg ! 36 43
Megoszlas 16,3% 83,7% 100,0%
Korisa
216530 év koot [yakorisde : L 24
Megoszlas 37,5% 62,5% 100,0%
Gvakoriss
316540 év kozott oS 3 L> 18
Megoszlas 16,7% 83,3% 100,0%
Osszesen Gyakorisag 163 276 439
Megoszlas 37,1% 62,9% 100,0%

Forras: sajat szerkesztés a kérddives felmérés adatai alapjan
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13. MELLEKLET
A kutatasi kérdések igazolasara felhasznalt statisztikai tablak
13.A. Az 1. kutatasi kérdés

A diszkriminanciaelemzés alapveto statisztikai

Valtozok Atlag Szoras Elemszam
V9.5 — A munkahelyi 1égkort emberkdzpontinak tartom. 3,78 1,21 491
V11.1 — Mennyire fontos a vezeto stilusa? 4,29 0,94 491
V11.7 — Mennyire fontos a lojalitds a céghez? 3,97 1,13 491
V1.5 — Elégedett vagyok a javadalmazassal. 3,31 1,30 491
V1.6 — Elégedett vagyok a munkarenddel. 3,88 1,09 491
V9.6 — Nyugodtan fordulhatok a HR-s kollégahoz kérdéseimmel. 3,66 1,38 491
Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
13.B. A 2. kutatasi kérdés
Beosztasok )
Megnevezés Pincér | Szakacs | Fopincér | Fészakacs | Fészakacs | Konyhai Osszesen
helyettes kisegit6é
egyaltalan nem értek egyet | Gyakorisag 44 9 9 5 1 2 70
Megoszlas % 62,9 12,9 12,9 7,1 1,4 2,9 100,0
tobbnyire nem értek egyet | Gyakorisag 29 9 3 0 1 2 44
Megoszlas % 65,9 20,4 6,8 0,0 2,3 4,5 100,0
egyet is értek, meg nem is | Gyakorisag 68 18 5 0 1 2 94
Megoszlas % 72,3 19,1 5,3 0,0 1,0 2,1 100,0
Gyakorisag 89 30 15 3 2 2 141
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Beosztasok

Megnevezés Pincér | Szakacs | Fopincér | Fészakacs | Fészakacs | Konyhai Osszesen
helyettes Kisegito

nem teljes mértékben Megoszlas % 63,1 21,3 10,6 2,1 1,4 1,4 100,0

értek egyet

teljes mértékben értek Gyakorisag 82 39 16 3 2 6 148

egyet Megoszlas % 55,4 26,4 10,8 2,0 1,3 4,0 100,0

. Gyakorisag 312 105 48 11 7 14 497

Osszesen .

Megoszlas % 62,8 21,1 9,6 2,2 1,4 2,8 100,0
Forrés: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
13.C. A Chi-négyzet proba vizsgalata
Erték Szabadsagfok . 2 (.)I.d ali .
szignifikancia

Pearson Chi-Square 23,863 20 0,248

Likelihood Ratio 24,627 20 0,216

Linear-by-Linear Association 0,123 1 0,726

N 497

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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13. D. A 3. kutatasi kérdés

A motivaciés eszkozok vizsgalata korcsoportok szerint

Motivacié
s eszkozok

Q > 175} ‘5
-5 =5 2.8 (5.8 |§s |2
25 |2g |5&: |EBE |E: 28 2
¢ |88 |EES 28 o 3 < g g
o — '8 N :q_‘ - bD‘Q o 5}
< 4 [ =] o B =) @
RS - T p= QO
Korcsoportok Baby- Gyakorisig 32 1 2 31 4 1 71
boom Megoszlas 12,5%| 6,3% 12,5% 24,6% 6,9% 9,1% 14, 7%
Gyakorisag 55 7 2 27 10 4 105
X Megoszlas 21,4%| 43,8% 12,5% 21,4% 17,2% 36,4% 21,7%
Gyakorisag 120 8 11 56 33 5 233
Y Megoszlas 46,7% | 50,0% 68,8% 44,4% 56,9% 455% | 48,1%
Gyakorisag 50 0 1 12 11 1 75
Z Megoszlas 19,5%| 0,0% 6,3% 9,5% 19,0% 9,1% 15,5%
Gyakorisag 257 16 16 126 58 11 484
Osszesen Megoszlas 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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13. E. Cramer’s V. vizsgalata

Részaranyos mérés

Erték | 2 oldali szigfnifikancia
Phi 0,253 0,005
Cramer's V 0,146 0,005

N 484

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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13.F. A 4. kutatasi kérdés
A munkavallalok szakmai végzettségének vizsgalatanak eredményei SPSS statisztikai programban

Kereszttabla elemzés

Iskolai
Végzettség

|Beosztasok = %
= ]
y= 2 T g P = )
3 S To B S = S g E -~ 8
= = =2 3 @ S Q = i g @
ES %0 2 = N %0 = = E s
=) 9 B s g 9 2 g < 2 & =
w < = o i = i - N & 4 = 5
= > = £ 5 O N N & S 2
o N N 2 = 2 2
> E n > n << 2 N
z = S
Pincér Gyakorisag 4 38 42 98 24 102 1 3 312
Megoszlas 1,3% 12,2% 13,5% 31,4% 7,7% 32,7% 0,3% 1,0% 100,0%
Szakacs Gyakorisag 2 3 10 29 3 57| 1 0 105
Megoszlas 1,9% 2,9% 9,5% 27,6% 2,9% 54,3% 1,0% 0,0% 100,0%
Fépincér Gyakorisag 6 10j 1 16 5 10 0 0 48
Megoszlas 12,5% 20,8% 2,1% 33,3% 10,4%) 20,8% 0,0% 0,0% 100,0%
Fészakacs Gyakorisag 0f 0] 2 3 0f 6 0j 0f 11
Megoszlas 0,0% 0,0% 18,2% 27,3% 0,0% 54,5% 0,0% 0,0% 100,0%
Konyhai kisegité Gyakorisag 0 1 1 1 2 4 5 0 14

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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13. G. A munkavallalok iskolai végzettségének vizsgalata munkakorok szerint

¢ , et e Az Osszes
Iskolai végzettség Munkakorok (fo) iskolai
. ; végzettség %
Fopincér Foszakacs Foszakacs Pincér | Szakécs
helyettes
Foiskola 10 0 0 38 3
Megoszlas % 20,8 0 0 18,2 29 10,5
Vendéglatoipari szakkozépiskola 16 3 3 98 29
Megoszlas % 33,3 27,3 42,9 31,4 27,6 30,2
Szakmunkasképzd 10 6 2 32 57
Megoszlas % 20,8 54,5 28,6 32,7 54,3 36,4
Osszesen 48 11 7 312 105

Forras: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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13.H. Iskolai végzettségek kereszttablas vizsgalata SPSS 23 statisztikai programcsomagban

Kodolt iskolai Gyakorisag 6 6 12
. . Tulképzett
vegzettseg Megoszlas 12,5% 2,2% 3,8%
) . Gyakorisag 10 45 55
Fels6foku szakiranyu
Megoszlas 20,8% 16,9% 17,5%
. . ) Gyakorisag 22 127 149
Kozépfoku szakiranyu
Megoszlas 45 8% 476% | 47,3%
. ) Gyakorisag 10 89 99
Nem szakirdnya
Megoszlas 20,8% 33,3% 31,4%
Gyakorisag 48 267 315
Osszesen Megoszlas 100,0%| 100,0% | 100,0%

Forrés: sajat szamitas a kérddives felmérés adatai alapjan
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9. Koszonetnyilvanitas

Ezuton szeretnék koszonetet mondani mindazoknak, akik segitettek engem disszertdciom
irasakor hasznos javaslataikkal, észrevételeikkel.

Koszonetettel tartozom témavezetdmnek Dr. Happ Eva egyetemi docens Asszonynak, aki a
kezdetekt6l hitt és bizott bennem, egyengette utamat a tudomanyos palyan, tanacsaival mindig
uj l1oketet adott, ami még tokéletesitette az addigi munkamat.

Disszertaciom végsé valtozatanak elkészitésében nagy segitséget nyujtott Prof. dr. Takacs
Istvan és Dr. Bartok Istvan, akik el6-opponensi értékelésiikben és az értekezés munkahelyi
vitajan épit6 jellegli javaslatokat és kritikakat fogalmaztak meg, halasan koszoném munkajukat.

Koszonom Kollégaimnak az oOnzetlen segitséget, amelyet iranyomban tanusitottak a
disszertacidm irasa soran.

Kiilom koszondm azoknak a vendéglatés szakembereknek/és volt kollégaimnak, akik
interjuikkal hozzésegitettek az értekezés érdemi kifejtéséhez, Szintén kdszondm azoknak is a
segitséget, akik kitoltotték a kérddiveimet.

A legnagyobb koszonettel azonban feleségemnek, Livianak tartozom, aki helyt allt helyettem a
mindennapok munkaiban, aki mindvégig tamogatott és segitett abban, hogy meg tudjam irni az
értekezésemet, aki allandoan csak biztatott a folytatasra, féleg akkor, amikor hitemet
vesztettem.
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NYILATKOZAT
Alulirott Kémives Csaba Jozsef, jelen nyilatkozat alairasaval kijelentem, hogy a(z)

Az emberi eréforrds menedzsment fejlesztési lehetdségei a vendéglatisban Gydr-Moson-
Sopron megyében cimi

Ph.D értekezésem

6nallé munkam, az értekezés készitése soran betartottam a szerzdi jogrol szoldo 1999, évi
LXXVI. torvény szabalyait, valamint a a Széchenyi Istvan Gazdalkodas ¢és
Szervezéstudomanyok Doktori Iskola altal eloirt, a doktori értekezés készitésére vonatkozo
szabalyokat, kiilondsen a hivatkozasok és idézések tekintetében.!

Kijelentem tovabba, hogy az ¢értekezés készitése soran az oOnalld kutatdmunka kitétel
tekintetében témavezetd(i)met, illetve a programvezetdt nem tévesztettem meg.

Jelen nyilatkozat aldirdsaval tudomdasul veszem, hogy amennyiben bizonyithatd, hogy az
értekezést nem magam készitettem, vagy az értekezéssel kapcsolatban szerzdi jogsértés ténye
mertil fel, a Soproni Egyetem megtagadja az értekezés befogadasat.

Az értekezés befogadasanak megtagadasa nem érinti a szerzdi jogsértés miatti egyéb (polgari
jogi, szabalysértési jogi, biintetdjogi) jogkdvetkezményeket.

Kelt: Sopron, 20 év hénap nap

doktorjelolt

11999. évi LXXVI. tv.34. § (1) A mi részletét — az atvevd mii jellege és célja altal indokolt terjedelemben és az
eredetihez hiven — a forras, valamint az ott megjelolt szerz6 megnevezésével barki idézheti.

3. § (1) Nyilvanosan tartott eléadasok és mas hasonlé miivek részletei, valamint politikai beszédek tajékoztatas
céljara — a cél altal indokolt terjedelemben — szabadon felhasznalhatdk, Ilyen felhasznalas esetén a forrast — a
szerzd nevével egyiitt — fel kell tiintetni, hacsak ez lehetetlennek nem bizonyul.
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