


SOPRONI EGYETEM
LAMFALUSSY SANDOR KOZGAZDASAGTUDOMANYI KAR

Széchenyi Istvan Gazdalkodas — és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

Szervezetfejlesztési vizsgalatok a magyarorszagi szallodaszektorban

Doktori (PhD) értekezés

Készitette:

Balassa Eva

Témavezetd:
Dr. Kophazi Andrea

Sopron
2020



SZERVEZETFEJLESZTESI VIZSGALATOK A MAGYARORSZAGI
SZALLODASZEKTORBAN
Ertekezés doktori (PhD) fokozat elnyerése érdekében

frta: Balassa Eva
Késziilt a Soproni Egyetem Lamfalussy Sandor Kézgazdasagtudomanyi Kar
Széchenyi Istvan Gazdalkodas — és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola
Villalkozésgazdasagtan és menedzsment programja keretében

Témavezetd: Dr. Koéphazi Andrea

Az értekezés témavezetoként elfogadasra javasolt: igen / nem

a témavezeto alairasa

A komplex vizsga idépontja: 20 év hoénap nap

A komplex vizsga eredménye %

Az értekezés biraloként elfogadasra javasolt (igen /nem)

1. biralo: Dr. igen / nem

(alairas)
2. biralo: Dr. igen / nem

(alairas)
Az értekezés nyilvanos védésének eredménye: %
Kelt, Sopron, 20 év hénap nap

a Biralo Bizottsag elndke

A doktori (PhD) oklevél mindsitése:

az EDHT elnoke



Tartalomjegyzék

L. BEVEZETES ..o oo e e e e e e e e e et e e e s e e s e e s s e e e 1
2. A SZERVEZETFEJLESZTESI ALAPOK ES MODSZEREK HATTERE A
MAGYARORSZAGI MUNKAEROPIAC TUKREBEN. .....o.o oo 5

2.1. A turisztikai munkaerdpiac helyzete Magyarorszagon: a demografiai és a tarsadalmi
valtozasok, a migracio, az atipikus foglalkoztatottsdg, az automatizalhatdsag, valamint a

digitalizAciO SZETePe €8 NAtASAL......cccueevuiiriiieiieiie ettt 5
2.1.1. A MIZIACIO JEIENSEZE. ...ccuvieeeiieiieeiiieciie ettt ete et eete et e ebeesaaeesbeestbeesseeessseeeesssaeeannseeens 7
2.1.2. Az 1j generaciok altal generalt KiIhiVASOK.........coeviieiiieiiiiiieieeiccie e 7

2.1.3. Atipikus foglalkoztatds a szallodaiparban..............cccecveviieiiieniiiiiienieceee e 12
2.1.4. A turizmus automatizalhatdsdga a munkaerdpiac szemszogebol...........ccevvvvvvenvennnen.. 12
2.1.5. A diItaliZACIO SZETEPC.....cevveeurieiieeiieiieeiteeite et siteebe et eebeestaeebeesaaeesseessseenseessseenseenens 14
2.2. A szervezetfejlesztés jelentése €s jelentOsége a vallalatok sikeres mitkddésében.............. 16
2.2.1. Mit jelent a SZervezetfejleSZtES?......ccouiiiieiiiiieeieee e 16
2.2.2. Milyen véllalati helyzetek indokoljak a szervezetfejlesztést?..........cccovvinniininnnennee. 18
2.2.3. A szervezetfejlesztési modszerek csoportositasi lehetdségei.......ooovvervveniiieennieeennneen. 18
2.2.4. A szervezetfejlesztési lehetdségek a vallalati siker novelése érdekében...................... 20
2.2.5. Az érzelmi intelligencia (EQ) jelentése és szerepe a szervezetfejlesztésben............... 20
2.2.6. A sikeres szervezetfejlesztéshez szilikséges, a stratégia megvaldsulasat segitd
legfontosabb het tENYEZO.......cccuiiiiiiii et 23

3. ASZALLODAIPAR JELENTOSEGE A TURIZMUSBAN........cocoovvriiririneineieierenneeenees 30
3.1. A turizmus definicidja €s TENASZETE.........eevuiiriieiiieiieee et 30
3.1.1. A turizmus gazdasagra gyakorolt hatasai, tulajdonsagai...........cccccceeeevreeniieennieeeeeennns 32
3.1.2. A legfontosabb turisztikai termékek és jellemzOik..........occoevviiiiiniiiiniiiiiiiees 33
3.1.3. A turizmus teljesitmény€nek MErse:........coovviriiiiriiiiiiiieeiie e 33
3.1.4. A turizmus vilaggazdasagi JeleNtOSEZE:........cevvieiiiieeiiie ettt 33
3.1.5. A turizmus megitélése szempontjabol szintén lényeges jellemzok.............cccvveeennnnns 34
3.1.6. A jovO turizmusat befolydsolo globalis trendek és kihivasok...........cceeeeveeiiiiieneennn, 36
3.2. A szallashely szolgaltatas a turizmus rendSzer€ben.............cccveevvierieeiiienieniiiee e 38
3.2.1. A sZAllodaK definiCIOfa.....cccuviiiiiieeiieciee et et e e e e araa e e e e enees 38
3.2.2. A turizmus ¢€s a szallodaipar eredményei Magyarorszagon 2018-ig.........c.ccccvveeeenneen. 38
3.2.3. A széllodaipar fejlodési trendjel @ JOVODEN...........ceevvieiiiiieiiiecieecee e 40
3.2.4. A szallodak digitaliZACIOJa. ..c.ueeeerieiieeiieiie ettt et 40
3.2.5. A szallodak automMatiZAlASa...........ceoueriiiiiiiiieiiereee e e 41

3.2.6. A Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia 2030 (r6v. NTS 2030) szerepe a
SZAIlOAAIPATDAN. ......eiiiiiieiee e e e e e e 41



3.2.7. Helyzetkép a nemzetkdzi és a magyar turizmus, vendéglatas szektorrol.................... 44
4. DANUBIUS SZALLODA ES GYOGYUDULO ZARTKORUEN MUKODO

RESZVENYTARSASAG. ...t ssse sttt ssssssseseas 47
4.1. A cégcsoportrol AltalanosSAgDaN.........c.coviiiiiiiiiieiieie e e 47
4.2. A belsd erdforrasok attekintése 2009-t6] napjainkig.........ccceeecueereeeiieniieniieiieeieeieee e 48
4.3. A mtkodési eréforrasok alakulasa, szallodai fejlesztések és a szallodak onallosaganak
attekintése 2009-t0] NAPJAINKIG. ......ccueeiiiiiiieiieiiiee e 49

4.4. Emberi er6forrasok attekintése 2009-t0] napjainkig..........ceecveevueeeiienieniiienieeiee e 51
4.5. Tovabbi lényeges tényezOk €s azok hatdsai..........ccccueeriiiiiieiiiiiiiieee e, 53
4.6. Szallodai informdacios és marketing rendSzerek............ccceevvieriieriiiniieniieiieeie e 55
4.7. A személyzetfejlesztés modellje 2009 — tOl napjainkig.........ccceevveeiieniiiiienieiieieeee 58
4.7.1. Emberi er6forras gazdalkodads — és adminiSZtracCio.........ceevueeeueeneeeiienieeiie e 58
4.7.2. TObOTZAS- KIVAIASZLAS......cceiviiiiiieeiiieeiiee ettt e et eesve e e staeeesaaeeaaeesnsaeeenneee s 59
4.7.3. Karrier- €s UtOAIASIETVEZES. .......cocuviieiieeciieceiie ettt iee et eesve e e vee e e sanraaeeeeennens 60
4.7.4. KEPZES-FEJICSZIES. ....ccceeiieiiieeie ettt ettt ettt e s ee e e s aaeesaaeesssnaeeeeeenes 60
4.7.5. Teljesitmény ErtéKeld RENASZET.........c.ovvueweeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 62
4.7.6. A kozhangulat feIMErEs.........c.oeeviiiiiiiiieiiie e e e e 63
4.7.7. JaVadalmazZas.........cccuviiiiiieciie ettt et e et e et e et e e e aa e e s raaenaaaeeeeennes 64
4.8, AUNKAIAG. ..ottt et e e s 65
4.9. A szervezeti valtozast INdOKIO tENYEZOK. .......c..eeviuiiiiiiiieeie e 66
4.10. A szervezetfejlesztés elsd 1€pései 2014 UtAN.........c.eevvieeiieiiieiiieieeeie et 67
4.10.1. Toborzas — KIVAIASZEASA. .....cccueiiiieiiiiiietie et e 67
4.10.2. Karrier €8 UtOAIASIEIVEZES. ......ocueeiieiiriieieeie sttt ettt et 67
4.10.3. KEPZES — ]1ESZEES...ceeuviiiiiie ettt ettt ee et e e e e e e e aneeeeeeenes 67
4.10.4. A MUNKATAOS. .....ouiiiiiieiiieieeee ettt e ea 68
4.10.5. A kdzhangulat fRIMETES..........cccuiiiiiiiiieeiieieecee et 68
4.10.6. A dolgozoi 1étszam alakulasa az utdbbi években...........cccoevveeviieniiiiiiiiiie e, 69
4.11. A szervezetfejlesztés tovabbi alakuldsa a Munkatarsi Ertékprogram eredményein
KETESZEUL ..ttt et sttt ettt sttt et e 70

5. ANYAG ES MODSZER .......cctiimiiimriineiseeesesessesssssssssessses st ssssssssssssssssssssssssse s ssssssessseees 78
5.1, A KULAtAS NIPOLEZISCIL....eeuiieiieiieiiieeiie ettt ettt ettt e eeabeessaeebeesaeeensee s 78
5.2, A KULAtAS MINEAJAI....eiiieiiiiieiie ettt ettt e et e et e e beeaeessaeenbeessseensaesaseanseesnssaeeans 80
5.3. A kutatas modszerei, alkalmazott statiSztikaK.............cccovveiieiiiiiiiiiiiic e, 83
6. AKUTATAS EREDMENYEL......coiiimiiimiiimiiiesioeessssissessesssssssesssesssssssss s s ssseseons 86
6.1. ABEOSZTOTTI KERDOTV EREDMENYEL.....coocoiiiiriiiriieiiseiesiseisesenensesesseseeene. 86

6.1.1. A HI hipotéziscsoporthoz tartoz6 eredmények: a szallodalanc beosztottjainak
véleménye a tapasztalt jelenlegi és a kivanatos szervezeti kultirarol...............ccocooeni 86



6.1.2. A H2 hipotézishez kapcsolodd eredmények: a front és backoffice dolgozok

munkahelyvaltdsi hajlandOSAga..........cccueeeviiriiiiiieiiicieee e e 91

6.1.3. A H3 hipotéziscsoporthoz tartozé eredmények: a szallodalanc Z-generacios
beosztottjainak sajatossagai a tobbi beosztotthoz KEpest...........ceevvvevvieniiiiiiieniiieeeiieeeee, 92
6.1.4. A H4 hipotézishez kapcsolodo eredmények: a véllalati értékekkel valé azonosulés és a
munkahelyvaltasi hajlandosag kozotti 6sszeflig@esek......c.ooviiniiiniiniiiiiiiiniieiecieeeees 95

6.2. AVEZETOI KERDOIV EREDMENYEI RESZLETESEN:.......ooviiveeieieeeeveeeaen 97

A kovetkezd fejezetben 0sszefoglalom a hipotézisek ért€keléseét...........ovvvvvniinniiniiiinniieennnne. 99
6.3. AKAPOTT EREDMENYEK OSSZESITESE, A HIPOTEZISEK ERTEKELESE.......100
6.3.1. A H1 hipotéziscsoport Ert€KelESe. .......uervuiiriiiiiiiniiiiiecie et 100
6.3.2. A H2 hipotézis €rtEKEIESE. ... ..eeiuiiiiiaiieiiieiie ettt e 102
6.3.3. A H3 hipotéziscSoport ErteKEIESe. ........evuiiriiiiieiieeiieiieceee et 103
6.3.4. A H4 hipotézis ErtEKEIESE......cccvuiiieiiieeiieeciie ettt tae e rae e e eenaaeeees 105
6.3.5. A VEZETOI KERDOIVHEZ kapcsolodo hipotézisek értékelése...........ovvrrmennnnn.. 105

6.4. A VEZETOI KERDOIV NYILT KERDESEINEK ELEMZESE:........oovveieeieeeeenenn. 108
6.5. AVEZETOI MELYINTERJUK EREDMENYEL........coovuimiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen. 113
6.5.1. KOZEPVEZEIOT SZINL....uviieeeiieeeiiieeiiieeiteeetteeette e et e eeaeeeeareeesaaeeessaaaeesennssaeeeeeensnsseeeeens 113
6.5.2. A felSO VEZEIOT INTETJUL...eouuieiiieiieiiieeiie ettt ettt sttt eeaeeas 114

7. AKUTATAS UJ ES UJISZERU TUDOMANYOS EREDMENYEL.......oooviveieereeeenn. 118
8. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK ........ovueiieieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 127
9. OSSZEFOGLALAS ..ot 136
9. SUMMARY ...ttt ees e e 141
MELLEKLETEK ..ottt s s eeennan 146
MI1. IRODALOMIEGY ZEK ...ttt 1
M2. BEOSZTOTTI KERDOIV ... 15
M3. VEZETOI KERDOIV ...t 33
M4, MELYINTERJIUK ..ot ene e een s 41
M5. A VEZETOI ES A DOLGOZOI KERDOIV EREDMENYEINEK GRAFIKONOS
ELEMZESE ...ttt 48

M6. GALLUP VISELKEDES MODELLJENEK ALKALMAZASA A SZALLODAIPARRA
........................................................................................................................................... 61
KOSZONETNYILVANITAS. ..ot 62



Abrajegyzék

1. abra: A turisztikai munkaerd helyzete MagyarorsZagon...........ccveeveerieeiieeneeeriienieeieeneeesveeeens 6
2. abra: A generacios SZLETCOPUSOK. .....c.ueruiiiiieiie ettt ettt eeaaee e 8
3.4bra: A baby boomer, az X és az Y korosztaly tulajdonsagai 0sszefoglalva..............ccceeenneennnee. 9
4. dbra: A kiilonb6z6 generdciok munkahelyi preferencidi............oecveevieeiiienieiciiiiieieeceeee, 10
5. abra: Salovey és Mayer modellje ¢s kompetencidkhoz tartozo cselekvés sorok....................... 22
6.4DTA: GALIUP OSVENY.....oiiiiiiiiiiiieie ettt ettt et e st e bt e st e s bee s st eeeennbeeeenneeeans 28
7. abra: A turizmus helyzete €8 KOTNYEZETE.......cccueevuiiiiiiiiieeiieie ettt 31
8. abra: A Danubius Hotels dolgozdéi 1étszam alakulasa 2005 és 2018 KOzZOtt.......ccvevveereeeennennn. 69
9. abra: P¢ldak allashirdetésre: mindegyik valamilyen szlogennel van ellatva..........c..ccccceueeee 74
10. abra: A munkahelyi 6sztonzOk fontossdga a turizmus — vendéglatasban tanulok és dolgozok
SZAMATA (2017 ) eerieee ettt e et e e e e e e e et e e e e e s aaeee e etabaeaeeeeeeeeannnnnnnan 75
11. dbra: A munkahelyi értékek a turizmus — vendéglatasban tanulok és dolgozok szaméra (2017)
...................................................................................................................................... 76
12. abra: A minta vezetdinek és beosztottjainak korosztalyi 0sszetétele..........cocvevirrinniieennnneen. 81

13. abra: A széallodaipari Gallup OSVENY.....cceeeiuieriiiiiiiieeiie ettt et e 121



Melléklet abrajegyzék

1. abra: A beosztotti kérddiv kitoltdinek nemenkénti megoszIasa.........ccueevveeciieniieiieenieeieeeee. 48
2. abra: A beosztotti kérddiv kitoltdinek beosztas szerinti megoszlasa..........ccceeevvevveeeriieeennnnenn. 48
3. abra: A vezet6i kérdoiv kitoltdinek nemek szerinti megoszIlasa.........ccveeveerieeiiieniieeiiieeeen. 49
4. dbra: A vezetdi kérdoiv kitoltdinek vezetdi beosztas szerinti megoszlasa..........occvveeveeeviennnns. 49
5. abra: A csoportmunka tényleges ¢és optimalis allapotanak megitélése..........coovuvvvviiniiiniennnnen. 50
6. abra: A csoportcélok és egyéni célok tényleges €s optimalis allapotanak megitélése............... 50
7. abra: A feladatkor dolgozora gyakorolt hatasanak figyelembevételének tényleges és optimalis
Allapotanak MEGILEIESE. ...c..eeiuiriiiiiiieeieee e 51
8. abra: A nyitott vezetdi kommunikdacio szintjének tényleges €s optimalis allapot szerinti
11T e4 1<) (ST U UROURPRRURRRPPR 51
9. abra: A vezetdi tAmogatas tényleges és optimalis allapot szerinti megitélése...........ccceerunennn. 52
10. abra: A szabalyozottsag szintjének tényleges és optimalis allapot szerinti megitélése........... 52

11. &bra: A dolgozok €s szabalyok betartdsanak ellendrzésének tényleges €és optimalis allapot
SZEIINE MEGTEEIESE.......eeiiieiiieie ettt ettt et e e e nbeeeenaes 53

12. abra: A dolgozoi dtletek elfogaddsanak tényleges és optimalis allapot szerinti megitélése....53

13. &bra: A jutalmazasi kritériumok tényleges és optimalis allapot szerinti megitélése................ 54
14. dbra: A szervezeti konfliktusok tényleges €s optimalis allapot szerinti megitélése................. 54
15. dbra: Munkahelyvaltasi hajlanddsag a front és backoffice dolgozok korében........................ 55
16. abra: A csoportmunka fontossaga a kiilonb6z0 generaciok szerint..........cccoeeeevvveeeeeiiniieeeennnes 55
17. abra: A csoport és egyéni célok fontossaga a kiilonbdzd generaciok szerint.............cc.ceueeeeee. 56
18. abra: A munkahelyvaltasi hajlandosag kiilonb6z6 generacidk szerint...........ccccveeeveeenveeennnen. 56

19. 4bra: A feladatkor emberre gyakorolt hatdsainak figyelembevételére vonatkoz6 igény a
KU1ONbOZO ZENETACIOK SZETINL......eieivieeeiieeeiieeeiee et e et et e e e s are e s e e e saeeesenneeeeeenes 57

20. abra: A rugalmas vezetdi viselkedésre vonatkoz6 igény a kiilonbozd generaciok szerint.......57

21. abra: A nyitott kommunikaci6 fontossagara vonatkoz6 igény a kiilonb6z6 generdciok szerint

...................................................................................................................................... 58
22. abra: A szabalyozottsag optimadlis szintjére vonatkozo igény a kiilonb6z6 generaciok szerint

...................................................................................................................................... 58
23. abra: A rugalmas munkaiddre vonatkoz6 igény a kiilonbozd generaciok szerint.................... 59
24 4bra: A rugalmas munkaiddre vonatkozo igény a kiilonboz6 generaciok szerint..................... 59
25. abra: A szervezettel valo azonosulas mértéke és a jovObeni munkahelyvaltasi szandékok

KAPCSOLALA. ...ttt ettt ettt e e eabeeeeae 60

26. abra: A kritika alkalmazasanak jelentdsége €s formai a vezetdk €letkori kategériai alapjan. .60

27. abra: A szallodaipari Gallup OSVENY........cceciieeiuiieeiieeie ettt e e e vee e e e e e earaeeee s 61



Tablazatjegyzék

1. sz. tablazat: A Danubius Széllodaiizemeltetd €s Szolgaltatd Zrt. SWOT analizise................... 57
2. sz. tablazat: A beosztotti kérdéiv valos €s kivant kultara 6sszehasonlitasanak eredményei.....82
3. sz. tdblazat: Az elemzéshez felhasznalt statisztikai modszerek..........cocevvvvieniiiiinicninncnnennne. 85
4. sz. tablazat: A beosztotti kérddiv valds és kivant kultura 6sszehasonlitdsanak 6sszefoglalo
ETEAMEIIYCI. ..ottt ettt ettt et e et e et eesttesabe e beessbeeseeeabeenseeesbeenseesnseenseesnseeseesnsaeseans 91
5. sz. tablazat: A front és a backoffice dolgozok k6zotti eltéres..........oovuvriiiiniiiiiiniiiiieieeen 92
6. sz. tablazat: A beosztottak életkora szerinti eredmeények............coocueevieviiieniiiiiiiiiieiieeeeee 95
7. sz. tablazat: A szervezettel valo azonosulas mértéke és a jovobeni munkahelyvaltasi
SZANAEKOK KAPCSOLALA.....cueiiiiiiiieiieie ettt e e et e e et eeeennaee s 96
8. sz. tdblazat: A beosztottak munkakdrrel vald azonosuldsanak és munkahelyvaltasi
hajland6saganak KapeSOlata...........ceeuieiiiiiiiiiiieii et 96
9. sz. tablazat: A vezetdi egylittérzés képességének fontossaga a vezetdk é€letkori kategoriaja
ALAPJAN. ..ottt ettt e bt e ae e bt e at e e bt e sateebeeenteenbeesnaeeteeenn 97
10. sz. tdblazat: A kritika alkalmazasdnak jelentdsége és formai életkori kategéridk alapjan......98
11. sz. tablazat: A vezetOk kora szerinti VIZSZAIOAAS. .......cc.eevvieriiiiiiieiieiee e 99
12. sz. tdblazat: A hipotézisek eredményeinek Osszefoglalasa............ccovveeviieeiiiiniiiiiiieeeee, 107

13. sz. tdblazat: A hipotézisek eredményeinek 6sszefoglaldsa javaslatokkal...............cccceeeee 130



Roviditések jegyzéke:
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CAPEX (Capital Expenditures) = a vallalati beruhazasok

EBITDA (Earnings Before Interest) = az addzéas, kamatok, értékcsokkentési leirds eldtti
eredmény

FF&E (Furniture Fixtures & Equipment) = bitorok, berendezési targyak és berendezések
GDP (Gross domestic product) = brutt6 hazai 6ssztermék

GOP (Gross Operating Profit) = a brutt6 lizemeltetési eredmény

HR (Human Resource) = emberi eréforrasok

NTS 2030 = Nemzeti Turizmus Stratégia 2030
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KIVONAT

Szervezetfejlesztési vizsgalatok a magyarorszagi szallodaszektorban

A szervezetfejlesztés egyre gyakrabban el6forduld téma a vallalatok életében, a megvaldsitas
soran azonban szamos hiba fordul elé. Az egyik legnagyobb mulasztds, hogy nem szentelnek
kelld figyelmet a dolgozokra €s az 6 igényeikre. Egy emberkdzponta iparagon, a szallodaiparon
keresztiil szeretnék ravilagitani az emberi értékre és az emberben rejld lehetdségekre, mely
hosszutavon biztositja a vallalati sikert. A szallodai szolgéltatas mindsége ¢€s sikere erdsen fiigg
az emberi er6forras mindségétdl, mindez pedig komoly kihivast jelent a megoldas megtalalasa. A
kutatast egy nagy multra visszatekintd, nemzetkézi szallodavallalat magyarorszagi szallodai
kozott végeztem.

A Kutatas feladata volt bemutatni a vizsgalt szallodalanc 0j kultirajat, a struktarajat és az uj
stratégiai irdnyt. A dolgozoi és a vezetdi kérddivek segitségével felmértem a szervezetfejlesztés
jelenlegi allasat, az esetleges hibakat, problémakat, az 0 stratégia beépiilését gatld tényezdket. A
mélyinterjuk eredményei tovabbi, addig fel nem mért problémakra deritettek fényt.

A disszertacidval szeretnék ramutatni a szervezetfejlesztés fontossagara a szallodaipar €letében
¢s sikeres miikodésében. A célom az volt, hogy feltdrjam és értékeljem azokat a koriilményeket,
melyek jelenleg a szallodalancot jellemzik, rdmutatva a hibakra, hidnyossagokra, a szektor
nehézségeire. A kutatdsi eredmények segitségével létrehoztam tovabba egy olyan modellt, mely
az egyedi adottsagokat figyelembe véve, a széllodaipar kihivdsainak megfelelve, segiti az
optimalis szervezeti kultira kialakitasat, tovabba kozvetleniil alkalmazhat6 barmely mas
szallodaipari vallalatra is. A kutatas tovabbi célja volt még az is, hogy ramutasson arra, hogy
egy vallalat valodi értékét és sikerét hosszu tdvon az ember, a szervezet biztositja.
Kihangstlyozom, hogy egy vallalat finanszirozasi értelemben vett sikere és az emberi eréforras
mindsége mélyen dsszekapcsolddnak egymassal.

A témat igyekeztem tobb oldalrol, a sajat szakmai tapasztalataimat felhasznalva, tudomanyos
igényességgel bemutatni, egy j iranyt megcélozni, mely felé a szektornak haladnia érdemes.
Torekedtem tovabba a vezetok szamara a gyakorlatban egy jol és egyszeriien alkalmazhato
modell 1étrehozasara, ill. az optimalis szervezet elérésének érdekében valtoztatasi javaslatok
tételére.



ABSTRACT

Organizational development studies in the Hungarian hotel sector

Organizational development is a common topic, but the companies make a number of mistakes
during implementation. I emphasize the role of organizational development in a human-centered
industry, the hotel industry, highlight the human values and the potential of human resource,
which ensure a long-term successful operation for the company.

The research was carried out by me into one of the biggest Hungarian traditional hotel group
members. Through questionnaires and in-depth interviews, I assessed the current state of
organizational development, possible mistakes, problems, and obstacles to the integration of the
new strategy.

I have tried to present the topic from several sides, using my own professional experience, with
scientific excellence, to aim for a new direction to which the sector deserves to progress.
With the help of the research results I also tried to create a model that helps to build an optimal
organizational culture and can be directly applied to any other hotel industry companies. The
model is also highly and easily applicable in practice for managers and can be used to initiate
changes.



1. BEVEZETES

“Az osszevisszasagban talald meg az egyszeriiséget, a hangzavarban a harmoniat. A nehézségek
kozt mindig ott van a lehetéség.” /Albert Einstein/

A vendéglatas és a szallodaszektor gazdasagi szerepének fontossagat igazolja szamos mutatd, ill.
a kormany turizmus tdmogatd torekvései. Rendkiviil nagy ¢és jovedelmezd iparag ez, komoly
foglalkoztatottsagot foglal magaba, mely nagyban hozzajarulhat az orszag gazdasagi
bevételeinek és presztizsének novelésehez, imazsanak javitasahoz. Ez igazolja a kutatasi téma
gazdasagi és szervezeti jelentoségét.

A kutatisom helyszinének egy nagy multra visszatekintd, nemzetkdzi vallalatot a Danubius
Hotels Zrt.-t vélasztottam, mely méreténél és tevékenységénél fogva alkalmas a szallodaipari
helyzet bemutatasara. A vallalat 2017 o6ta komoly szervezetfejlesztésbe kezdett, a példajan
szeretném bemutatni, hogy egy nemzetkozi szallodalanc hogyan indul el a helyes titon.

A szallodai szolgaltatasban maga szervezet, ill. az emberi tényezo kulcsszerepet jatszik,
hiszen meghatarozza a szolgaltatais mingségét, bevételt termel a vallalatnak, munkajaval,
tudasaval segiti miikodést, a megujulast. A szervezetben az emberi kapcsolatok minésége, a
tudas, a készségek, a motivacio, a kommunikacié a legfontosabb sikertényezok kozé
tartoznak. Ezek ugyan nehezen mérhetéek mutatdoszamokkal vagy pénzzel, mégis
meghatarozzak egy vallalat sikerességét. A szallodak és a széallodalancok az egyre kedvezdbb,
folyamatos ujdonsdgokat kindld konkurenciaharcban nincsenek konnyii helyzetben, meg kell
talalniuk a sikeres miikddésiik utjat. Ez azonban a kialakult munkaerdpiaci helyzet mellett nem
egyszeru.

A menedzsmentek gyakran profitorientaltak, a vendégelvarasok kielégitésére figyelnek oda, mig
a vallalati célokat megvalosité dolgozokat elhanyagoljdk. A téma a szallodaiparban kiilondsen
fontos, hiszen jelentds munkaerdt foglalkoztat. Megfeleld szervezeti kultira megléte rengeteg
munkat és felesleges koltséget takaritana meg egy vallalatnak, ezért érdemes figyelmet szentelni
a szervezetre. Mivel a szallodaipar szolgaltatasokbol épiil fel, a szolgaltatasok mindsége pedig az
emberi erdéforrds mindségétdl fiigg, ezért a szervezetfejlesztésnek komoly szerepe lesz egy
vallalat hossza tava sikerében. Oridsi potencialt latok a szervezetfejlesztés teriiletén, ami
pozitivan hatna mind a szervezeti munkaklimira, mind a szallodalanc hosszi tavia
bevételére, sikerére.

A disszertacid mdsodik fejezetét a munkaerépiac magyarorszagi helyzetének bemutatdsaval
kezdtem, kitérve a demogréfiai és tarsadalmi valtozasok hatésaira, az 01 generdciok altal generalt
kihivasokra és elvarasokra, a migraciora, az atipikus foglalkoztatasra, az automatizalhatosagra,
ill. a digitalizdcio szerepére. Ezt koOvetden definidltam magat a szervezetfejlesztést és
Osszegyljtottem azon hét tényezdt, melyek véleményem szerint leginkabb segitik a sikeres
szervezetfejlesztést és tdmogatjak a vallalati stratégia megvalosuldsat. Kifejtettem az érzelmi
intelligencia tdmogatd szerepét a vezetésben és ismertettem a ,,Gallup 0svény” modellt, mely
segitségével optimalizalhat6 a szervezetfejlesztés folyamata.



Az értekezés harmadik fejezetében Osszefoglaltam a szallodaipar jelentOségét a turizmusban.
Ismertettem a turizmus rendszerét, elhelyezve ebben a szallodaipart, kiemelve annak
jelentéségét, majd attértem a szallodaipar rovid elméleti bemutatdsara. Majd statisztikai
adatokkal szemléltettem az agazatban rejlé gazdasagi lehetoségeket és a szektor jelentdségét,
ramutatva a szalloddk automatizaldsaban és digitalizalasban rejlé kihivasokat. Ezen tényadatok
alatdmasztjak, hogy miért érdemes a témaban mélyebben elmeriilni €és tovabbi lehetdsegeket
keresni a fejlesztésre, melyek ujabb bevételeket generalnak a széllodaiparban majd a jovében.
Roviden Osszefoglalom a Nemzeti Turizmus Stratégiat, mely még erdsebben alatamasztja a
szallodaipar gazdasagi jelentdségét és szamtalan lehetdséget biztosit a szallodavallalatok
fejlesztésére az épiilet,- a szolgaltatas,- €s a szervezetfejlesztés teriiletein egyarant.

A negyedik fejezetben bemutattam a Danubius Hotels Zrt. torténetén, altalanos wvallalati
elemzésén, a STEEP analizisén, a mikodési- és emberi erdforrasainak attekintésén keresztiil, a
szervezet szerepének fontossagat és azt, hogy egy nemzetkdzi szallodaldnc hogyan indul el a
helyes uton, mely a jovében sikerének kulcsa lehet. Felvazoltam a személyzetfejlesztés modelljét
2009- t31 napjainkig, kitérve a ,,Munkatarsi Ertékprogramra” és azok hatésaira.

Az otidik, az ,,Anyag és modszer” fejezetben ismertettem a kutatas folyamatat, a vezetok és a
dolgozok korében végzett adatgyiijtést. A kutatds empirikus felmérésre épiil, kvantitativ
modszerként a kérddives megkérdezést, kvalitativ. moddszerként pedig a mélyinterjut
alkalmaztam. A szakirodalom feldolgozasa alapjan az 6todik fejezetben keriilt sor az aldbbi
hipotézisek felallitasara, melyek igazoldsa vagy elvetése a primer kutatdsok — kérddives
megkérdezések €s mélyinterjuk- eredményei alapjan torténtek.

H1 A)
A szallodalanc beosztotti dolgozoi altal kivant szervezeti kultura elemek szintje magasabb a
csoportcélok és a csoportmunka terén a jelenleg tapasztalt szinthez képest.

H1 B)

A széllodalanc beosztotti dolgozoéi fontosabbnak itélik meg a munka dolgozokra gyakorolt
hatasanak figyelembevételét, a vezetéi kommunikacid, ill. a vezetdi tdmogatas sziikségességét a
jelenleg tapasztalt szinthez képest.

H1 C)

A szallodaldnc beosztotti dolgoz6i kevésbé 1ényegesnek tartjdk a munkavégzés
szabalyozottsagat, a dolgozok ellendrzését €s az Otletelés lehetdségét a jelenleg tapasztalt
szinthez képest.

H1 D)
A szallodalanc beosztotti dolgozoi fontosabbnak itélik meg a dolgozoi teljesitményorientaciot €s
a jutalmazas kritériumait a jelenleg tapasztalt szinthez képest.

H1E)
A szallodalanc beosztotti dolgozoi altal a kivant szinten fontosabbnak tartjak a konfliktuskezelés
szlikségességét a szervezetben jelenleg tapasztalt szinthez képest.



H2
A szallodalanc frontoffice beosztotti dolgozoi nagyobb hajlanddsagot mutatnak egy jovobeni
munkavaltasra a backoffice-os dolgozdkhoz képest.

H3A)
A szallodaldnc Z-generacidés beosztotti dolgozoi kevésbé csapatjatékosok az iddsebb
korosztalyokhoz képest.

H3 B)
A széllodalanc Z-generacids beosztotti dolgozdinak munkavaltasi hajlanddsdga magasabb, mint
az 1ddsebb korosztalyé.

H3 O)
A szallodalanc Z-generacids beosztotti dolgozdéi nagyobb hangsulyt fektetnek a rugalmas
szervezeti kultarara és a kétoldali kommunikaciora, mint a tobbi korosztaly.

H4
A vizsgalt szallodalanc beosztotti dolgozoi esetében a vallalati értékekkel nagy mértékben
azonosul6 dolgozok kevésbé akarnak munkahelyet valtani a kevésbé azonosulokhoz képest.

HS A)
A vizsgalt szallodalanc dolgozdi esetében minél fiatalabb egy vezetd, annal fontosabb szdmara
az érzelmileg intelligens vezetés az id6sebb korosztalyhoz képest.

HS B)
A vizsgalt szallodalanc dolgozoéi esetében minél fiatalabb egy vezetd, annal kevésbé tartja
fontosnak a kritika jelent6ségét az idosebb korosztalyhoz képest.

A hatodik fejezetben pedig a primer és a szekunder vizsgdlatok részletes eredményeit
ismertettem. Ezt kdvetéen a hetedik részben a kapott 0j- €s ujszerli tudomanyos eredmények
keriiltek bemutatasra. Az eredmények alapjan létrehoztam egy modellt, melynek segitségével
optimalizalhatdé a szallodai szervezetfejlesztés folyamata. A nyolcadik fejezetben a
kovetkeztetések és a javaslatok kaptak helyet. A disszertaciot egy Osszegzés zarja.

A szervezetfejlesztés soran a kovetkezd gondolatsort kovettem: a vizsgalt szallodalanc
kultaraja és strukturdja koveti az orszag jelenlegi turizmusfejlesztési stratégiai fejlesztési
szandékait. A kultara elemeiként a szervezeti értékteremtés Osszefiiggéseként bemutattam az
ember kdzponti szerepét, az 0 vallalati brandeket, az 01 stratégiai iranyt. A kérdéiveken pedig a
dolgozoi és vezetdi attitidok, a vezetdi értékhordozok szerepére tértem ki, ill. ezek megjelenését
mutattam be a gyakorlatban. Vizsgéltam tovabba a vallalati informaltsag, a javadalmazas, az
elégedettség-, értékeltség érzését, a részlegek kozti kapcesolatot, a szervezeti kultirat. A kutatas
feladata: felmérni a szervezetfejlesztés jelenlegi allasat, az esetleges hibakat, problémaékat, az 0j



stratégia beépiilését gatlo tényezdket. A mélyinterjukkal a kutatdshoz tovabbi informéciokhoz
jutottam, melyek segitségével Osszesitve az eredményeket, felvazolom a problémakat és
javaslatokat tettem a szervezetfejlesztésre egy az agazati igények kielégitésére alkalmas modell
kidolgozasaval.

A doktori értekezés fo célkitiizései:

Kutatdsommal szeretnék ramutatni a szervezetfejlesztés fontossagara a szallodaipar életében,
sikeres miikodésében.

Célom volt feltarni és szamszeriisitve értékelni azokat a koriilményeket, melyek jelenleg a
szallodalancot jellemzik, ramutatva a hibdkra, hidnyossagokra, a szektor nehézségeire.
Kifejlesztettem egy olyan modellt, mely az egyedi adottsdgokat figyelembe véve, a szallodaipar
kihivasainak megfelelve, segiti az optimalis szervezeti kultira kialakitasat, tovabba kozvetleniil
alkalmazhaté barmely mas széllodaipari vallalatra is. A kutatds tovabbi célja, hogy rdmutasson
arra, hogy egy vallalat valodi értékét és sikerét hosszu tdvon az ember, a szervezet biztositja.
Hangstlyozom, hogy egy vallalat finanszirozasi értelemben vett sikere és az emberi
eréforras mindsége mélyen dsszekapcsolddnak egymassal. Torekedtem tovabba arra, hogy
az elméleti alapokhoz a mindennapok gyakorlataba ill6 segitséget adjak a vezet6k kezébe.

A témat igyekeztem tobb oldalrol, a sajat szakmai tapasztalatait felhaszndlva, tudomanyos
igényességgel bemutatni, egy Uj irdnyt megcélozni, mely felé a szektornak haladnia érdemes.



2.A SZERVEZETFEJLESZTESI ALAPOK ES MODSZEREK HATTERE A
MAGYARORSZAGI MUNKAEROPIAC TUKREBEN

Ebben a fejezetben a szervezetfejlesztés innovativ szerepére hivom fel a figyelmet a
szallodaszektorban, mely hozzasegiti a vallalatokat a rugalmas és sikeres miikodéshez. A
szallodaiparnak komoly kihivasokkal kell szembenéznie egyrészt az (1j generacios elvarasokbol
kovetkezd kindlatvaltozas miatt, masrészt a munkaerdpiaci helyzet atalakuldsa kovetkeztében.
Mindkett6t jelentds mértékben befolyasoljak €s alakitjak az ) generacids elvarasok. A fejezetet a
munkaerdpiac magyarorszagi helyzetének bemutatasaval kezdem. Ezt kdvetden dsszefoglalom a
generaciok jellemzdit és elvardsait, majd definidlom a szervezetfejlesztést. A munkaerdpiac
magyarorszagi helyzetének bemutatasara azért van sziikség, mert a szervezetfejlesztést az
6 igényeikhez és elvarasaikhoz kell alakitani a fluktuacio csokkentése érdekében. Ezt
kovetden Osszegyljtdttem azon hét tényezdt, melyek véleményem szerint leginkabb segitik a
sikeres szervezetfejlesztést és tamogatjak a vallalati stratégia megvalosuldsat. Ismertettem a
Gallup Intézet egy modelljét, mely a disszertdiciomban a szervezeti fejlodés alapjat adja és a
szervezeti értékek beépiilését nagyban segiti.

Az elmult években az élmény minden téren kozéppontba keriilt a turizmusban. Ez a tény
ranyomja a bélyegét mind a turizmus kinalatara, mind pedig az itt dolgozok elvarasaira. Az Y és
Z-generaciok mind a nyaraldsaik sordn, mind a munkahelyeiken keresik ezt az élmény érzést,
ami megadja nekik az izgalmat, érdeklédésiik fenntartasara. Ez egy rendkiviili kihivast jelent
mind a szervezéi, mind a munkaadéi oldalrol. Am a huméan jellegli szolgaltatasok
¢lménykozpontu fejlesztésével, a fogyasztd, ill. a munkavallaldé szdmara mind a kinalati, mind a
munkapiaci oldalt nézve értékndvekedés érhetd el. A szallodaipar vezetdi komoly kihivas el6tt
allnak, hiszen munkaltatoként meg kell felelniiik mindkét oldal elvarasainak. A széllodaipari
vallalatoknak ezért a Nemzeti Turizmus Stratégia adta lehetdségeket -mind a szallodafejlesztés,
mind pedig a szervezetfejlesztése terén- teljes mértékben ki kell hasznalniuk. Ez segitheti a
turizmus agak munkaerdproblémajanak enyhitését is (Zatori 2014).

A kovetkezékben a munkaerépiac jelenlegi helyzetét mutatom be, kiemelve a legfontosabb
befolyasolo tényezéket.

2.1. A turisztikai munkaerdpiac helyzete Magyarorszagon: a demografiai és a tarsadalmi
valtozasok, a migracio, az atipikus foglalkoztatottsag, az automatizalhatosag,
valamint a digitalizacio6 szerepe és hatasai

Az oregedo tarsadalom ténye folyamatosan kihat a gazdasag minden teriiletére ¢és atalakitja a
munkaerépiacot is. Egyrészt sziikségessé valt a nyugdij melletti foglalkoztatas lehetdségének
biztositdsa, masrészt megndtt a kereslet az iddsek ellatdsara irdnyuld gondozasi munkak,
szolgéltatasok irant. Az id6sek gondozésa sokszor csak rugalmas idébeosztas mellett lehetséges.
A részmunkaidds foglalkozasok aranya 2017-ben elérte az EU-ban a 20%-ot, Magyarorszagon ez
az érték csupan 5% koriili. Az Eurostat adatai szerint 2017-ben az idéskori fiiggdségi rata 4,7%-
al nétt az elmult évtizedek soran, jelenleg 29,9%. (EUROSTAT, 2018- Employment and Social
Developments in Europe ec.europa.cu)



Az dregedd tarsadalom 2060-ig komoly gondokat okozhat valamennyi ipardgban. A munkaképes
kortl népesség — 15-64 év kozottiek- szama 2015-ben 6,6 millié f6 volt, ez 2060-ig 4,3 millio
fore csokkenhet az eldrejelzések szerint. Ez erdsen kihat a munkaeré osszetételére, jellemzéire
is. A belépd generaciok magasabb iskolai végzettséggel rendelkeznek, az egyéb iskolazottsagi
szinteken csokken az aktiv kortak szama. A demografiai csere foleg a segéd- és a betanitott
munkadra hatott negativan, de a szakmunkésok utanpotlasat is neheziti. (www.ksh.hu 2017/b)

Habar a KSH adatai szerint a munkaerépiac helyzete javult, a turizmus jelentos
szakemberhidnnyal kiizd. A 2017-2018. januari szakaszban a foglalkoztatottak létszama
csaknem 4,5 milli6 {6, munkanélkiiliek szama pedig 24 ezer fovel csokkent. A munkanélkiiliségi
rata 4% koriili. A kormany gazdasagfejlesztéi programjainak — a minimalbér emelése, a
munkaadoi adoterhek csokkentése- koszonhetd javul a foglalkoztatottak szama, igy a 2019-es év
tavaszan a munkanélkiili rata 3,3%-ot mutatott, azaz 15 ezer fovel nott a foglalkoztatottak szama.
A turizmus munkaerdhianyat a kormany 2020 januarjatol garantalt bérminimummal -brutt6
195000 Ft-al- tette még vonzobba. Jelenleg a turizmusban 400 ezer ember dolgozik, a
munkahelyek tizedét az ipardg generalja, a nemzetgazdasagi foglalkoztatottsag 13,2%-4t adja.
2020. januar 1.-t6l a szakmunkéasok minimalbérét 8%-kal emelték — brutté 210600 Ft-ra. -

A vendéglatas szektorban 2600 {ires allashellyel szemben, sokkal tobb lehet a valos hidny. Sokan
kimentek kiilféldre, vagy mas szektorba valtottak. Mig régebben a nyari idoszakot jellemezte a
munkaerdhidny, az utdébbi években mar ez az egész évben tapasztalhatd. Eldszor a nyugati
orszagrészben volt a hidny jellemzd, -sokan Ausztridba mentek at dolgozni-, ez ma mar
orszagszerte altalanos gondot jelent. (EUROSTAT, http://ec.europa.eu 2018; KSH-portfolio -
www.portfolio.hu 2018)

Az alabbi dbra bemutatja a 2018-as helyzetet a szektorban, amikor is kozel 2500 betdltetlen allas
volt -az adatok év/f6-ben:

Ures allashelyek szama néhany szektorban
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1. abra: A turisztikai munkaero helyzete Magyarorszagon.

Forras: KSH Portfolio, https://www.portfolio.hu/gazdasag/munkaugy/ez-a-legnagyobb-baj-mar-
300-ezer-ember-hianyzik-magyarorszagrol.290744.html
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Az elmult évek tapasztalata alapjan a cégek toborzasi nehézségekkel kiizdenek. A 2018-a
statisztikak alapjan a vallalatok 35%-a kiizd mind a fizikai, mind a szellemi munkakorok terén a
magasabb képzettséget igényld poziciok esetében toborzasi nehézségek. A kormany az alapbér
emelése, bizonyos adokedvezmények és a juttatasi rendszerek biztositasa mellett tamogatja
a munkahelyi rugalmassag osztonzését, a kisgyermekes anyak foglalkoztatasat, kitér a
munka—-maganélet osszehangolasanak fontossagara is. (KSH-portfolio -www.portfolio.hu
2018)

Ennek ellenére a KSH adatai szerint egyre nehezebb a friss munkaeré bevondsa a
munkaerdpiacra. 158 ezer f6 37%-a tartosan munkanélkiili, azaz nehezen foglalkoztathatonak
mindsiil -részben a képzetlensége miatt -. A statisztikdk szerint a n6k munkanélkiiliségi mutatoi
tudnak javulni, kozottiik van még ,tartalék™, a férfiaké nem valtozott. Komoly feladat harul az
allamra, hogy ezt a passziv réteget visszahivja a munkaerdpiacra. (www.ksh.hu 2017/a; 2018)

2.1.1. A migracio jelensége

A migraci6 jelenségén a térbeli mozgasként értelmezhetd vandorlast értjiik. A migracio
elsésorban az életkoriilményekben bekovetkezo javulas reményében kovetkezik be (Illés 2000;
Michalkoé 2005). Mivel az EU orszdgain beliil és kiviil is egyes orszagokban jelentdsen eltér az
életszinvonal, ezért mar évtizedek ota jellemz0 munkaeré-aramlas figyelheté meg. Eldszor a
vendéglatds egyes teriiletein, az autdiparban volt ez jellemzd, ma mar barmely agazatban
altalanos. A turizmus és a migracid Osszekapcsolodasa a szolgdltatdsok és a fogyasztas 1j
megjelenési formdira vezethetd vissza. A globalizacid révén a munkaerd gyorsan és rugalmasan
»vandorol” oda, ahol jobb ajanlatokat kap. Ezt a gyors mobilitdist a modern kozlekedési
infrastruktira is lehetové teszi (Michalko-Illés-Berényi 2003). Ez természetesen azon
teriileteken, ahonnan elvandoroltak munkaeréhianyhoz vezethet. Ezen tendenciakkal az AFSZ-
nek (Allami foglalkoztatisi Szolgalat) haladnia kell. (EUROSTAT, 2018- Employment and
Social Developments in Europe http:/ ec.europa.eu 2018) Magyarorszdgon ez kiilondsen 2004
ota kezdddott a nyugati hatar menti varosokban, majd 2011 6ta az EU munkaerdpiacanak
megnyitasa 6ta rendkiviili mértékben feler6sodott. Erre pontos statisztikat nehéz talalni, de pl.
Sopron vérosaban is évek ota tapasztalhatd, hogy napi ingdzdk dolgoznak a kozeli ausztriai
telepiiléseken. Orszagon beliili ,,vandorlasrol” is beszélhetlink, hiszen a keleti, valamint az
¢szaki orszagrészbdl is sokan koltdztek munkat remélve a nyugat-magyarorszagi telepiilésekre,
ami az ingatlanpiaci arak emelkedését hozta magaval. A munkaerdpiac szakemberhidnyat mindez
tovabb erdsitette (www.ksh.hu 2017/a)

A turizmusban alkalmazott kilfoldiek sok esetben konfliktust jelenthetnek a helyi
munkaerdpiacon. Egyrészt faji-etnikai alapon, legdlis-illegalis munkavégzés miatt, ill. a
leszoritott bérek miatt (Bianchi 2000).

2.1.2. Az uj generaciok altal generalt kihivasok

Az Y generacio -1985-2000 kozott sziilettek - megjelenése 6ta a munkaerdpiac komoly kihivas
elé¢ keriilt. Az eltérd korcsoportok ebben a turbulensen véltozé vildgunkban eltérd vezetési
modszereket és motivaciot igényelnek. A nemrég még sikeres vezetési elméletek egyszerlien
nem miikodtek. A mai vezetOknek ez nem kis probatételt jelent, hiszen a tapasztalaton és a
tudason feliil egyre fontosabba valik az érzelmi intelligencia szerepe, a klasszikus vezetdi


http://www.ksh.hu/
http://www.ksh.hu/

szerepek boviilnek, a ,,softok egyre hangsulyosabba valnak. A megvaltozott munkaerdpiaci
igényekre, tobb generdcid egyiittmiikodésére, igényeik kielégitésére a szervezetnek fel kell
késziilnie.

A munkaerdpiacon jelenleg négy generdcid van jelen: a baby boomer (1950-1965), az X (1966-
1989), az Y (1985-2000) ¢és a Z (2000 évezred forduld koriil sziilettek) generacidja. Az dket
megelézd veterdn generacid mar nyugdijas (1930-1949-es korosztily). A most mar négy
generaciot magaba foglald dolgozok egyéni sziikségleteit, felmeriilé igényeit a vezetOknek
iparagtol fliggetleniil fel kell tudniuk mérni és ezekre rugalmasan kell reagalniuk. A vallalati
sikert ebben a megvaltozott helyzetben a gyors, rugalmas, egyéni igényeket kielégitdé vezetés
biztositja (Balassa et al. 2018).

A generaciokat szamos kutatd vizsgalja (Schuman-Scott 1989; Coupland 1998; Kupperschmidt
2000; Twenge 2000; Smola — Sutton, 2002; Bokor 2007; Soulez 2011; Joshi et al. 2011; Arnett et
al., 2013; Kelan 2014; Lyon — Kuron 2014;). Egy résziik a tényt, hogy négy generacid van jelen a
szervezetek életében negativan értékelik és borus jovOképet festenek az 0j, Y és Z generaciok
jellemz6irdl és szerepiikrdl (Scholz 2017). Kevésbé vizsgaltak a témat ezen generacidkban rejlo
lehetdségek szempontjabol. Arnett et al.(2013) ramutattak arra, hogy ez a tendencia veszélyes
lehet, mivel a vezetoknek egyfajta sziik és negativ latdismodot ad a jovore nézve.

Az alabbi harom abra osszefoglalja a generaciok kozotti tulajdonsagbeli eltéréseket,
melyekb6l mar kovetkeztetni lehet a fiatal korosztaly uj munkahelyi elvarasainak
megvaltozasara (2. abra).
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2. abra: A generacios sztereotipusok
Forras:https://www.wko.at/site/Charta-der-Vielfalt/Service/publikationen/zusammenfassung-
studie-f-website-17-3-17.pdf alapjan sajat forditas és szerkesztés



Mig a baby boomerek és az X-ek kozel hasonld értékeket képviselnek, addig a fiatalok igényei
eltéroek. Kiilondsen az Y €és a Z generaciok kozotti eltérés nagy, mely komoly kihivast jelent a
munkaadoknak. A kovetkezd tényezdre hivom fel a figyelmet:

- A ,,Z”-k nem viselik el a kritikat, szdmukra ezért folyamatos visszacsatolassal, finoman kell
visszajelzéseket adni. igy az idealis, kétoldali kommunikacio szerepe erésddne.

- Mig az ,,Y” -ok csapatjatékosok ¢és jol egyiittmiitkodnek az idésebbekkel, ez a ,,Z” generaciora
egyaltalin nem jellemzé. A vezetéknek torekednie kell a korosztalyok aktivabb
egylittmikodésére. A Z-knek a szervezeti értékek elmélyitésének érdekében mentoringgal kell
javitaniuk a szervezeti integralédasukat.

- A ,,Z”-k digitalisan ért6k, okosabbak, mint az ,,Y-ok, de befolyasolhatobbak is, mint az X
generacid tagjai. A digitalis ismereteiket kell a vallalat szamara kihasznalni, érdekes, szabad
kezet ny0jtd munkakorrel, ezzel is Osztondzve a munkakedviiket és pozitivan befolyédsolni a
lojalitdsukat. A rugalmas munkaidd —a munka — magénélet egyensulya miatt- és az
onmegvaldsitas alapvetd elvarasok naluk.

- Semmi lojalitds nem jellemzi a legfiatalabb generaciokat, azonnal tovabb allnak, ha valami nem
tetszik nekik a munkéjukban (Khera-Malik 2014; Scholz 2017). Ezért a vallalatoknak torekednie
kell az érdekes, élményt nyujto feladatok biztositaséra.

A 3. abran a baby boomer, az X ¢és az Y korosztaly tulajdonsagait foglaltam 6ssze, bemutatva,
hogy mely korosztalyok kozott van kapcsolat és melyeknél latszik mar messzirdl, hogy semmi
hasonl6sag nincs benniik, azaz nincsen ,,k6z6s metszetiik”.
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3.abra: A baby boomer, az X és az Y korosztaly tulajdonsagai osszefoglalva

Forras: Perry Elissa (2013) Generational stereotypes UK https:// www.wko.at/site/Charta-der-
Vielfalt/Service/publikationen/zusammenfassung-studie-f-website-17-3-17.pdf alapjan sajat

szerkesztés



Az abran elsd pillantasra latszik, hogy amig a baby boomereknek vannak k6zos tulajdonsagai,
ill. értékei az ,,X-ekkel, az ,,X”-eknek pedig az ,,Y’-okkal, addig a baby boomer és az ,,Y” -ok
kozott nincsen semmi kozos, ill. a harom korosztaly kozott sincs ,,k6zos nevez6”. Tehat nem
kis feladat a munkaadoknak ezen korosztalyokat hatékonyan egyiitt miikkddtetni, pedig itt még az
Uj ,,Z” munkavallalok meg sem jelennek. A HR és a szervezetfejlesztok feladata meghatarozo
ebben a helyzetben, hiszen ezen a munkavallalok elvarasait és adottsagait kell 6sszehangolniuk
az elérendd célok érdekében.

A 4. abra bemutatja a munkavégzés preferenciait:
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4. abra: A kiilonb6zo6 generaciok munkahelyi preferenciai

Forras: https://www.wko.at/site/Charta-der-Vielfalt/Service/publikationen/zusammenfassung-
studie-f-website-17-3-17.pdf alapjan sajat forditas és szerkesztés

A munkahely biztonsaganak szerepe a generaciok fiatalodasaval forditottan ardnyos. Esetiikben
elotérbe kertil a csalad és a szabadidd. Lecsokken a tudastranszfer €s az értékképzés mértéke.
Megnd azonban az eldrelépés fontossdga, valamint a tovabbképzés €s a fejlodés iranti igény,
mely egyben az érdekes, ¢élménydus munkat is biztositja.

A generaciok osszefoglalva altalanossagban:

Az Y-oknak fontos a fiiggetlenségiik, a folyamatos feedback, a képzés lehetdsége, az onmagukra
fordithato 1dd, a bérezés, nagyrészt lojalisak. A ,,Z”-k digitalisan értdk, 6k is a munka-magéanélet
egyensulydra torekszenek, tiszta és atlathatd célokat varnak el a munkahelyen. Nem feltétleniil

torekszenek karrierre, hiszen nem fér 0ssze a ,,munka-maganélet egyensulyanak” nézetiikkel,
¢érdekes, Ujdonsaggal teli munkara vagynak, csak magukra fokuszalnak- mig az Y-ok még
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csapatjatékosok-. Az egyik legkiemelkeddbb eltérés, hogy nem lojalisak, ha valamivel nem
elégedettek, azonnal tovabballnak. Tehat a szallodavallalatnak meg kell taldlnia azon tényezdket,
melyekkel megfelel az 0j igényeknek és amelyekkel elkdtelezetté tudja tenni a dolgozoit.
Mindkét fiatal korosztalynak fontos a kellemes munkahelyi 1égkor és a rugalmas munkaid6
(Scholz 2017, Balassa et al. 2018).

Gyakori, hogy a korban egymashoz idében kozelallo személyek is nehezen értik meg
egymast, ennek oka pedig az, hogy eltéréd kommunikécios format tanultak meg. Ez adja az Y és
a Z korosztaly kozotti legnagyobb kiilonbséget és kihivast is egyben. Ezért is gyakori, hogy a
vezeték ¢és maguk a szervezetek is nehézségként ¢élik meg kiilonbozé generacid tagjainak
egységes kezelését (Glass, 2007; Fogg, 2009; Woodward et al. 2015). Kiilondsen a
konfliktushelyzetek megoldasa jelent a HR vezetdknek komoly kihivast. A szervezeti forma
laposodasa kovetkeztében a Kkiilonb6zo generaciok egyre kozelebb dolgoznak egymas
mellett, ez gyakran vezet konfliktushelyzetekhez.

A Z generécioval szemben nem lehet kdzvetlen kritikdt gyakorolni, mert egy elkényeztetett,
,kedvelem* gombot nyomkodd tarsasag, akik nem szoktak nyilt kritikahoz (Scholz 2017).
Finoman fogalmazott, apro 1épésekben leirt, folyamatos visszacsatoldst igényelnek. Meg kell
talalni minden korosztaly igényéhez kapcsolodd motivéaciot, ennek egyik ttja a mentoring és a
coaching altal erdsen tdmogatott személyzeti politika. Torekedni kell valamennyi korosztaly
vallalathoz vald ,lekotésére®, azaz rdjonni arra, hogy mi az, ami szamdra vonzo6. Tudatositani
kell valamennyi generacio tagjaiban, hogy igenis tanulhatnak egymastol és tudasuk egyiitt
vallalati szinten a siker titka lehet. Példaul: egy fiatal bizonyitani akar, egy idésebb kolléga
tapasztalata révén mentoralhatja, ugyanakkor IT teriileten rengeteget tanulhat egy Z-tdl. Tehat
minél nagyobb a generaciok kozti ,hézag®, annal tudatosabban kell ezt kihasznalni,
iranyitani. A generaciok kozti eltérésekbél elonyt kell kovacsolni és igy szinergiat
teremteni. A klasszikus szerep, amikor az idésebb tudast ad 4t a fiatalnak, megfeleld vallalati
klima esetén kivaloan mikddik, a szerepek elosztasara, a munkakorok szerinti meghatarozasara
azonban figyelni kell.

Véleményem szerint a megoldas az 01j igényekre csak rugalmas szervezeti kultirdban, kétoldalu
kommunikéacioban és a magas érzelmi intelligencidji vezetd személyében van. Az, hogy a
dolgoz6 hajlandd-e és eléggé motivalt-e a szervezeti beilleszkedéshez, az elvarasoknak valo
megfeleléshez, az értékek elfogadasdhoz, az nagyban fiigg a vezet6i képességektdl, a példakép
értékétol, az EQ szintjétol és a karizmajuktol (Goleman et al. 2017). A kommunikécionak, az
EQ-nak, a konfliktusmenedzsmentnek, a motivacionak, a mentoringnak, coachingnak tehat nagy
szerepe lesz az optimalis szervezet kialakitdsdban.

A fiatal generaciok mi alapjan valasztanak munkahelyet?

Ahogy a 4. abrabol is kovetkeztetni lehet: a rugalmas munkavégzés, a stabilitds, egy
kiszdmithato alapbér, a szabadidd, a kdzvetlen vezetdi stilus mind alapvetd elvardsokka valtak.
Altaldnossa valt, hogy a dolgozo szeretné j61 érezni magat a munkahelyén, keresi az ,,6lményt” a
munkavégzés soran is. Magas dolgozoi elégedettség és elkotelezettség esetén 37%-kal lecsokken
a fluktuaci6é és a munkabol vald hidnyzas, valamint 22%-kal nd a profitabilitas (Gallup Q12
Survey www.gallup.com 2016).
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Miért kell a vallalatoknak komoly figyelmet forditani a kiillonb6z6 koru munkatarsakra és
az 0 igényeikre?

Egyrészt a vallalati siker érdekében, masrészt a munkaerShiany csokkentésére. Megfeleld
munkahelyekkel fel kell kelteni az inaktiv munkaerd érdekldédését. Ezenkiviil egyetértek Gyokeér
et al. (2016) kutatasi eredményeivel, mely szerint az alkalmazotti elégedettség és kotelezettség
minden véllalatnak sajat érdeke és feleldssége. Mivel az emberek életiik nagy részét a
munkahelyen toltik, ez formalja az identitasukat. A szervezet oldalardl nézve erkdlesi kotelesség
az olyan koriilmények megteremtése, amelyben a munkatarsak céljai megvalosulnak, ahol jol
érzik magukat. A jo hirli vallalatok igy képzett munkaerét tudnak magukhoz vonzani, mely
biztositja a sikeriiket. Spector (1997) még ezen is talhalad, szerinte a magas dolgozoi
elégedettség egyben a szervezet érzelmi és mentdlis indikatora. A munkdjukkal elégedett
dolgozok megbizhatobb munkavégzok, kiegyensulyozottabbak a szervezeti és a tarsadalmi
kohézios erdit képezik. A felvilagosult vezetdk tudjak, hogy a szervezeti célok megvalositasat, a
megfeleld teljesitményt és a sikert nem a gazdasagi mutatok, hanem a dolgozok hangulata,
megelégedettsége jelzi. A szervezeti eredményességhez pedig az egyes egyéni teljesitményen at
vezet az ut, melynek elhagyhatatlan elemei az elégedettség és az elkotelezettség (Spector 1997).
A munkahelyi klima, a harmonikus szervezet elérhetd, ha a vezeték odafigyelnek az eddig
felsorolt tényezdkre, ,,tAmpontokra”.

2.1.3. Atipikus foglalkoztatas a szallodaiparban

A kormany mar évek Ota probalja javitani a foglalkoztatast az Gigy nevezett atipikus, azaz a
hagyomanyostol eltérd munkavallalasi formék elterjesztésével, eddig kevés sikerrel. Ugy vélem,
hogy bizonyos formai csokkentenék a szallodaipar munkaeréhidnyat és eldsegitenék a fiatal
munkavallalok elvarasainak megfelel6 rugalmas munkaidé beosztast. Lehetdvé tenné a
nyugdijasok részmunkaidoben vald6 munkavégzését -ez segitené a korosztalyok kozotti
egyiittmiikddést is egyben-, de a fiatal anyukak munkaba allasat, ill. tav — vagy részmunkajat is.
A legelterjedtebb atipikus foglalkoztatds a szallodaszektorban a munkaerd kolcsonzés, dm
sokszor a munkaerd kozvetitd cégek ugyanazon gondokkal kiizdenek, mint a vallalatok
(Danubius Hotels Zrt. belsd anyag). A Mckinsey Global Institute vizsgalatai alapjan
Magyarorszagon 1,2 millié f6 potencidlis munkaerd tartalék van, melybdl 840 ezer ember
potencialis munkaerd tartalékot képez az inaktiv népességen beliil a kiilonboz6 szektoroknak. A
részmunkaidds foglalkoztatds aranya ugyan novekedést mutat, de igy is joval az EU atlag alatt
marad. 2010-ben az EU 15 orszdgai esetében a részmunkaidds foglalkoztatottsag 22%-o0s, 2016-
ban 24%-0s. Magyarorszagon esetében a részmunkaidds foglalkoztatottsag szintje 2010-ben 6%-
0s, 2016-ban 5%-o0s (www.mckinsey.com 2017; 2018) volt. A részmunkaidés foglalkoztatisra a
szallodaiparban is lehetdség lenne bizonyos munkakdrokben. Hatarozott idejli szerzddésekre a
szezonalisan nyitva tartd szallashelyek esetében keriilhetne sor — pl. a Danubius Hotels Zrt.
balatoni szallodai esetében- (Danubius Hotels belsd anyag).

2.1.4. A turizmus automatizalhatésaga a munkaerdpiac szemszogébol

A robotok és az automatizalas bizonyos termeldszektorokban mar évek ota természetes. A
digitalizacio segitségével mas szektorokban is elterjedt. A versenyképesség megorzése érdekében
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elengedhetetlen folyamat. A szolgaltatasszektorban elengedhetetlen, hogy az emberek, a
vallalatok folyamatos Osszekottetésben legyenek egymassal, azért hogy integraljak a vallalati
értékteremtd tevékenységet (Porter 1985). A szolgaltatisok mindségének emelése, a
folyamatosan novekvo €s valtozo vendégigények kielégitése érdekében a piaci résztvevok kozott
egyre komplexebb értéklancok jonnek létre. A technoldgia felgyorsulasa, a gyors adatkezelés
miatt komoly IT strukturara, internet protokollokra, kommunikacids halozatokra van sziikség
mindezt egy biztonsagos adatkezelési rendszerben. Az informdacids technologia a fogyasztotol a
szallodaig 6sszekoti a turizmus szerepldit.

Az interneten folyik az ,,eladas” a turista és szalloda kozott. Az extraneten az iizleti partnerekkel
torténik a kapcsolattartas, értékesités, beszerzés, konyvelés stb. Mig az intraneten a véllalaton
beliili folyamatok zajlanak — pl. az operacios folyamatok, a készlet ellenérzés, a check in-out, az
értékestés stb- (Grotte 2010).

Mindez természetesen hatdssal van a munkaerdpiacra, de egyben lehetové teszi egyes atipikus
munkavégzés megvalosulasat — pl. az otthonrél dolgozast-.

Szamos kutaté (www.mckinsey.com 2017; Deloitte 2017; 2018; Dachs 2018) foglalkozik a jovo
munkakoreinek atalakulasaval, ill. megsziinésével. A kutatok egyetértenck abban, hogy ahogy a
g0zgép, vagy a szamitogép komoly valtozadsokat hozott az emberek €s a gazdasag ¢életében, ez
most is igy lesz, pozitivan hatva a gazdasagra, ill. a munkavégzés hatékonysagara. Negativum
azonban, hogy bizonyos szektorokban lecsokken a foglalkoztatottak szama, azonban 0j és mas
jellegli munkahelyek jonnek létre. Munkahelyteremtést varnak a tudomanyos szektorban — 22%-
al-, az oktatdsban — 6%-al-, a gyarakban azonban 25%-os csokkenéssel szamolnak. Az
utazasszervezOk munkdja is veszélybe keriilhet, hiszen a turistdk az erre kifejlesztett app-eken
egyénileg, személyre szabottabban alakithatjak sajat utazasaikat. Ugyanigy veszélybe kertil
egyes kereskedelmi eladok munkahelyei is, hiszen mar ma sokan internetrdl rendelnek. Am a
buszon, vonaton is taladlhatunk automatakat, ahonnan jegyet lehet venni, ez a helyi jegykasszakat
valtja ki. Sok 1j, ma még nem létezé szakma alakul ki a jovOben- pl. internetes elado, internet
marketinget kezel6 személyzet stb- (www.mckinsey.com 2018).

A Mckinsey-féle automatizalhatésagi potencial

A McKinsey Global Institute (MGI) vizsgéalatai alapjan az automatizacié atalakitja és nem
felvaltja az emberi munkavégzést. A jelenlegi automatizalasi technologiakkal az 6sszes szakma
kevesebb, mint 3%-at lehetne kivéltani, a munkafeladatok legaldbb egy harmadat érinti. Az
automatizalas hozzdjarul a GDP ndvekedéséhez, tovabba megoldast jelenthet a
munkaerdhidnyra. Magyarorszagon a potencialisan a munkaid6 49%-at automatizalni lehetne a
mar létezd technoldgidk felhasznaldsaval, amely 2,2 milli6 ember munkdjanak felel meg.
Magyarorszag az EU tagallamai kozott a harmadik legnagyobb potenciéllal rendelkezd orszag.
Egy atfogd automatizaldsi program megvalosuldsa javitand az orszdg gazdasagi
versenyképességét a région beliill és nemzetkdzi szinten is. Az automatizdlads egyik pozitiv
tulajdonsaga, hogy mentesiti a dolgozdkat a monoton feladatok elvégzése alol, lehetové téve a
dolgozok szamara, hogy értékesebb, kreativabb tevékenységekre figyeljenek, amely kiilonosen a
kozép- és felsd vezetdket tehermentesitheti.

Az automatizalds soran a McKinsey Global Institute kutatéi kozel 450 foglalkozast 2000
részfeladatra bontottak szét, megvizsgaltak ezek elvégzéséhez sziikséges iddot. Minden
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munkafeladat végrehajtasahoz a 18 technikai képesség kombinacidja segitségével megbecsiilhetd
az adott tevékenység automatizaldsi potencialja. Ezt tovabb bontottdk ipardganként,
foglalkozasonként. Ez természetesen nem azt jelenti, hogy mindez be is fog kovetkezni. A
tevékenységek kozil az ismétlodo és jol kiszamithatd feladatok konnyen automatizalhatoak.
Ilyenek pl.: az adatgytijtés, feldolgozas és bizonyos kiszamithatd fizikai tevékenységek. A ,,puha
készséget” igényld allasok azonban annal kevésbé érintettek. Az automatizaldsi potencial
forditottan aranyos az iskolai végzettséggel, azaz a kozépiskolanal alacsonyabb végzettségiick
esetében 50%-0s, mig az egyetemi végzettségiiek korében 19%-o0s az automatizalhatdsagi arany.

Az automatizalasi potencial a szalloda- és vendéglatdiparban 55%. Az irdnyités, a szaktudas, a
kommunikéciéo és a kiszamithatatlan fizikai tevékenységek nem, vagy csak kis mértékben
automatizalhatéak. Az adatgyiijtés, az adatfeldolgozas €és a kiszamithat6 fizikai tevékenységek
azonban annal inkabb. Itt megjegyezném, hogy mekkora munka- és kdltségkimélést jelentene az
automatizacié megjelenése a vizsgalt szallodalanc esetében. Az automatizalt feladatok helyett
egyéb mas a fejlesztést segitd tevékenységekre tudnanak a dolgozok koncentralni, mely
hosszitavon ersitené a vallalat versenyképességét. Megyékre lebontva az automatizalasi
potencidl a gyaripari €s kereskedelmi tevékenységgel rendelkez6 megyékben nagyobb (50%
koriili), mig Budapesten csupan (43%-ot) ér el.

A tarsadalmi megitélése Magyarorszagon negativ, melynek oka a rendszervaltaskor tortént
valtozasok, amikor is kozel 1 milli6 ember valt munkanélkiilivé. Azonban komoly fejlesztési
lehetdségeket rejt magaba. Az automatizalasnak koszonhetden egyenletessé valik a mindség —
kevesebb mindségi, ellendrzési hibak eléforduldsa-. Szintén jol alkalmazhat6 digitalis termékek
és szolgaltatasok fejlesztésére és javitdsara. Az automatizalas hatdsara sziikségesség valik a
munkaerd atképzése, ill. az ) gazdasagi igényeknek megfeleld munkaerdképzés az oktatas
minden szintjén (www.mckinsey.com 2018).

2.1.5. A digitalizacio6 szerepe

Az automatizalast kovetden fontosnak tartom roviden felhivni a figyelmet a digitalizacio
szerepére a vendéglatdsban, mert a digitalizicioban rejlé lehetdségek felvazoljadk az
automatizalas lehetdségeit, az egyes munkafolyamatok idejének csokkentését, racionalizalasat. A
modern szoftverek pozitivan hathatnak a széallodai szervezeti fejlddésre is, megkdnnyitve a
mindennapi munkat, lehetové téve a gordiillékeny kommunikéciot.

A sz6 azt az informatikai folyamatot jeloli, amikor egy fizikai mennyiséget szamitégépen
feldolgozhatova tesziink (https://hu.wiktionary.org).

Ma mar széllodai miikodés minden teriiletét athatja a digitalizacid, mely lehetdséget ad a
gyorsabb, precizebb munkavégzésre, a legkiilonbozébb teriiletek 0Osszekapcsoldsara, a
munkafolyamatok felgyorsitdsira ¢és az ellendrzésre is. A szallodai versenyképesség
megolrzésének érdekében alapvetd sziikségességilivé valt a szallodavallalatok online jelenléte,
mely atszovi a mindennapi tevékenységiiket is a foglalastol egészen a statisztikdk vezetésééig,
1d6t, munkaerdt és koltséget takaritva meg a vallalatnak. A magasabb foglaltsag érdekében a
szallodaknak ma mar a legkiilonfélébb marketing és értékesités triikkkoket kell bevetniiik a
potencialis vendég figyelmének a felkeltéséért. A fiatal generacié mar potencialis desztinacid
keresésekor a pozitiv élményt keresi, amely magaval ragadja és szorakozast igér szdmara. A
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szallodaknak mind a sajat, mind egyéb reklamra lehetdséget ado kiilonféle internetes feliileteken
minden lehetdséget meg kell ragadnia a figyelmiik felkeltésére, a minél magasabb foglaltsag
elérése érdekében.

Ezek a korszerli informatikai megoldasok a szalloddkba vonzzak a vendégeket és maximalisan
kielégitik az igényeiket, ndvelve ezzel a szallodak versenyképességét, ill. a vallalatok piaci
értekét. Magyarorszagon a digitalizacid még gyerekcipdben jar, a kisebb panziok, szallodak még
nincsenek kelldképpen felkésziilve rd. A versenyben maradas érdekében azonban a jovOben
fejleszteniiik kell ezen teriileteket.

A szallodai digitalizaci6 szamos teriiletet atfog. Kezdve a mar emlitett, a vendég figyelmét
felkeltd szallodai honlappal, az itt elhelyezett foglalasi rendszerrel. A széallodai menedzser
programok lehetévé teszik a munkatirsaknak az interaktiv szobatlikor, foglalasi naptar
hasznélatdt, mely az értékesitok és a portdsok szamira megkonnyiti napi munkdjukat, a
vendégek be- €s kijelentkezését, a kiilonb6zd szobabontasokat, a szamlazasok meggyorsitasat.
Az adatok azonnal megjelennek a kimutatasokban, meggyorsitva igy a statisztikak készitését, de
pl. az ellenérzést is. Az eltarolt vendéginformacioknak koszonhetden személyre szabott
ajanlatokat tudnak kiildeni az elmentett cimekre igy 0sztondzve a vendégek visszatérését egy
szalloddba. A housekeeping modul segitségével gyorsabban jutnak el az informaciok az egyes
szallodakon beliil, pl. a szobabekészitések, a takaritas, vagy az esetleges hibaelharitasokkal
kapcsolatban. A modern éttermi rendszerek lehetdvé teszik a pincérek munkajanak
meggyorsitasat a mobil pincér app segitségével. Az asztalnal levo késziilék segitségével a vendég
egyszerre a szakacshoz be tudja kiildeni az ételrendelését, meggyorsitva igy a folyamatokat. A
legijabb technika lehetdséget ad a stand készités, a raktarkészlet kezelés és a pénziigyi
elszamolasok gyors lebonyolitasara is megkdnnyitve és idoben meggyorsitva igy a vezetoknek
az ellendrzést. A kiilonbozo teriiletek szoftverei természetesen kapcsolatban vannak egymassal,
igy az éttermi fogyasztas automatikusan rékertil a szallodai szoba szamlajara.

Léteznek mar programok, amelyek a szallodat 6sszekotik egyéb foglalasi portalokkal. Az innen
érkezd foglalasok kozvetlenil ,,érkeznek™ a szallodai rendszerbe, segitenek az individudlis arak
kialakitasaban is.

A vendég oldalarol tekintve egyre terjednek a korszeri kartya beléptetési rendszerek. A szobaban
okos tévé taldlhato, mellyel interaktivan lehet szamitogépezni, telefondlni, szadmtalan
tévécsatornat nézni. A szobaba belépéskor név szerint ,,lidvozli” a vendéget €s értesiti a szalloda
kinalatarol.

A szakemberek szerint 10 éven belill szamtalan szenzorral ellatott szalloda lesz talalhato,
amelyek informéciokat adnak a kiaddsoktol a hatékonysagig mindenrdl -pl. a viz, az
aramfogyasztasanak alakulasardl, a latogatottsagrol, a vendégek preferenciairol stb-.

A szalloddknak pedig versenyképességiik megdrzése érdekében haladniuk kell a korral és a
digitalizacioval. (www.assaabloyglobalsolutions.com; www.hotrest.hu alapjan sajat 6sszefoglalo)
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2.2. A szervezetfejlesztés jelentése és jelentosége a vallalatok sikeres miikodésében

A kovetkezokben a szervezetfejlesztés jelentését és kiemelkedd szerepét szeretném bemutatni a
vallalatok sikeres mitkddésében. A folyamatosan valtoz6 vildg rakényszeriti a vallalatokat a piaci
trendek kovetésére, 1) termékek Iétrehozéasara, emellett oda kell figyelnilik a dolgozoi
elvarasokra is. Minderre a szervezetnek készen kell allnia és képesnek kell lennie. Ezeknek
parhuzamosan kell, hogy torténjenek, hiszen a dolgozoknak egyiitt kell fejlédnie az 1
termékekkel, szolgaltatasokkal. Meg kell, hogy értsék a vallalati célokat, ehhez 1étre kell hozni a
megfeleld szervezeti kultarat.

Az ember, a szervezet és a szervezetfejlesztés szerepe tehat alapvetd a sikeres vallalati
miikddésben. A sikeres szervezet pedig tobb hasznot hoz a vallalat tulajdonosainak és igy
kozvetve egy orszdg gazdasdganak is. Hiszen makrodkonomiai szemszogbdl nézve nagyban
hozzéjéarul az orszag gazdasdganak bevételndvekedéséhez, ill. a lakossag foglalkoztatottsdganak
novekedéséhez is, akik ezaltal tudnak kolteni a pihenésre, az utazasra. gy kialakul egy
korforgas, mely mindenki szdmara megélhetést és fejlodést biztosit. Az elézéekben és a
harmadik fejezetben bemutatott statisztikai adatok egyértelmiien alatimasztjak az
agazatban rejlo gazdasagi lehetéségeket és egyben nyomatékot adnak annak, hogy miért
érdemes a témaban mélyebben elmeriilni és tovabbi lehetdségeket keresni a fejlesztésre,
melyek ujabb bevételeket generalnak majd a jovoben. A kutatasom lényegét egy kiilonleges
értékre, az emberre és az 6 a szervezetben elfoglalt helyére és szerepére helyeztem.

2.2.1. Mit jelent a szervezetfejlesztés?

A szervezetfejlesztés, a szervezeti valtozasok menedzselésének egyik modszere a 60-as évek
tajan alakult ki. A fogalom az angolszasz Organizational Development kifejezésbdl szarmazik.

A szervezetfejlesztés alatt a szervezetet és az itt dolgozd embereket €rintd, hossza tava, az egész
szervezetet athato fejlesztési és valtoztatasi folyamatokat értik. A fejlesztés célja a szervezet
teljesitoképességének, hatékonysaganak és a munka mindségének egyidejii javitasa. Azaz
egy dinamikus, egész rendszerre vonatkozé atalakulast jelent (http://www.jgypk.hu;
Hoffmann 1976). Meg kell keresni azt a szervezeti format, mely a stratégiaval €s a kulturaval
leginkabb 6sszhangban van, fejleszteni kell a képességeket, a tudast és az informécid rendszert.
Beckhard (1974) szerint a szervezetfejlesztés:

1. tervszer(,

2. aszervezet egészére kiterjedjen,
3. feliilr6l szervezett,
4

a hatékonysag és a szervezeti életképesség novelését megceélzd, magatartds
tudomanyi ismereteket alkalmazo,

5. aszervezeti folyamatokra torténd tervszerli beavatkozast jelenti.

A szervezetfejlesztést Bennis (1969) a valtoztatasra adott valasznak, Burke - Nourmair (2015)
pedig a szervezeti kultira valtoztatasi folyamatanak tekintik.
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A szervezetfejlesztés tulajdonképpen a valtozas menedzselésének egyik modszere, mely a
struktira atalakitasa mellett nagy hangsulyt fektet az emberi tényezore, ill. az idealis
szervezeti miikodésre. A Dbeavatkozasok irdnyulhatnak az egyénre, a csoportra, a
kommunikécio, a konfliktuskezelés javitasara, valamint a kultara optimalizalasra. A cél a tanuld
szervezet elérésére. Feltételezi a felsd vezetés elkotelezettségét és hossza tdvra dsszpontosit. A
szervezetfejlesztés sikerének feltétele a nyitott, kommunikativ, elkotelezett dolgozd ¢€s a
rugalmas szervezet. A tllszabalyozott szervezet atalakitdsa nagyobb feladat és hosszabb idodt
vesz igénybe.

A tevékenységeknek ki kell hatniuk: az egyéni, a vezetdk, a csoporton beliili és a csoportok
kozotti kapcsolatok, ill. az egész szervezet rendszereinek fejlesztésére. Beckhard (1974)
definicioja magéba foglalja a célok kitlizését, az 1) stratégidkat, a dontési modszereket és a
kommunikéciot. Igyekszik a szervezet tagjainak a viselkedésén, az egymas kozti kapcsolataikon
valtoztatni, az értékeikre hatni. A szervezetfejlesztés kihat egyrészt a szervezeti struktira
formalis jellemzdire, masrészt pedig a szervezet tagjainak befolyasolasara. A szervezetfejlesztés
tehat egy tudatosan tervezett, szisztematikus valtoztato modszerekkel athatott folyamat,
mely a szervezeti kulturat alakitja at. Ehhez azonban tiirelem ¢és id6 kell. Szamomra a
szervezetfejlesztés a kulcs a szervezeti, ill. vallalati problémak megoldasara és az addig még
fel nem ismert lehetéségek kiaknazasara (Hoffmann 1976; Burnes 1992).

A szervezetfejlesztés Kkiindulépontja az ember, mindegy, hogy dolgoz6 vagy vezetd,
mindkettének alakulnia, fejlodnie kell a Kkitiizott céloknak megfeleléen, a vallalati siker
érdekében. Természetesen a valtoztatas szitkségességét a vezetoknek kell felismernie. A
megfelelden kialakitott szervezetfejlesztés kiilondsen pozitivan hat a konfliktusok kezelésére, a
kommunikéacido mindségének és mélységének javitasaban, az Uj generacid elkotelezettségének
kialakitasaban.

Lewin (1975) hdrom lépcsdben fogalmazta meg a tennivaldkat: a kiolvasztds, a valtozas és a
befagyasztas tevékenységeire. French and Bell (1995) a folyamatot harom szakaszra tagoltak: a
helyzet felmérésére, a beavatkozésra, az akciok megvaldsitasara és a hatdsok értékelésére. Ezek
tudatos menedzselése a siker kulcsa. Schein (2004) tovéabbfejleszti Lewin modelljét
pszicholdgiai mechanizmusok magyarazasaval. Kolb, Frohman és Burke 6t kritikus befolyasolasi
pontot nevez meg, ez az ugynevezett csapadsoknak, angolul ,,tracks”-nek nevezték el: a kulttra, a
menedzsment képességek, a csoportépités, a stratégia-struktira és a jutalmazasi rendszer
( in:French and Bell 1995). Burke és Litwin modellje magéba foglalja a tranzakcids, evolicios
valtozast ¢és a transzformdaciés, forradalmi véltozast is (in: Burke — Noumair 2015).
Megkiilonbozteti a szervezeti klimat és kultirat és elemzi a rajuk hat6 tényezoket.

A valtozas modellek nagy része a szervezetfejlesztés Iépéseinek felelnek meg. A
szervezetfejlesztés 1épéseit én Beckhard (1974) alapjan tekintettem 4t:

Lépései (Beckhard 1974):

1. sziikségesség felismerése,

2. tanacsado felkérése a teendok elvégzésére,
3. adatgytijtés és elemzés,
4

a tanacsado jelentés kiildése,
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5. abeavatkozasok tervezése és
6. akiértékelés.

A szervezetfejlesztés megvalosulasanak alapja a sziikségesség felismerése, majd pedig egy
megfeleld tandcsadd cég megtalalasa. Ezutan a helyzetfelmérés soran az adatgytijtést és az
elemzést kovetéen keriil sor a tanacsadd jelentés kiildésére. A beavatkozas megtervezését
kovetden a kiértékelés alapvetd fontossagl, egyrészt az eredmények, masrészt az ellendrzés
gyakorisaga és mélysége miatt, ill. visszajelzést kapunk arrdl, hogy a szervezet tagjai milyen
mértékben értették meg a folyamatokat. Burke — Noumair (2015) javaslata szerint a visszajelzd
megbeszéléseket hierarchia szintenként kell megtartani az Oszintébb kommunikécié miatt.
Véleményem szerint is ilyenkor nagyobb az esély a gondok, esetleges kételyek megoldasara, a
kozvetlenebb kommunikacidra. Az alternativak megfogalmazasa mar az tigyfelekkel kozosen
torténik. A legfontosabb 1épés az értékelés, mely a végbement folyamatok ellendrzése is egyben,
lehetdséget adva az esetleges korrekciokra (Beckhard 1974; Hoffmann 1976; Burnes 1992).

2.2.2. Milyen vallalati helyzetek indokoljak a szervezetfejlesztést?
Itt ismét Beckhard (1974) szervezetfejlesztési indokaira tamaszkodtam:

1. aszervezeti stratégia megvaltoztatasa,

2. aszervezeti 1égkor javitasa annak érdekében, hogy jobban megfeleljen az egyén
¢s a kornyezet 0j sziikségleteinek,

3. akultura (értékek, normak, berogzédott cselekvések) megvaltoztatasa,
4. struktarak és szerepek megvaltoztatasanak igénye,
5. csoportok kozotti egylittmikodés fejlesztése,
6. akommunikdaciés rendszer javitasa,
7. atervezés és a célkitlizés javitasa,
8. aszervezeti tagok motivacidjanak fejlesztése (Beckhard 1974).
A szervezetfejlesztés iranyultsaga lehet:

1. az egyénre iranyul6 esetében: a cél a szervezeti tagok magatartasinak megvaltoztatisa
diagnosztikéval, csoportos tréningek keretei kozott a kommunikacié és a problémamegoldo
folyamatok segitségével.

2. a szervezet csoportjaira iranyulé médszer azon a feltételezésen alapul, hogy a felolvasztés
valtoztatas és stabilizalas folyamatat a csoporttagok egyiitt élik at, akkor a magatartasformak
sokkal konnyebben atkeriilnek a szervezeti gyakorlatba (Beckhard 1974). Beckhard ezen
indokait én is megvizsgalom a széllodalanc helyzetének felmérésekor.

2.2.3. A szervezetfejlesztési modszerek csoportositasi lehetoségei

A szervezetfejlesztési eljarasokon beliil Robbins (1990) osztalyozasat mutatom be, azaz
megkiilonboztetem az egyénre és a strukturara hato moddszereket. A tipikus modszerek koziil
attekintem az egyénre, ill. a struktirara hatokat.
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1. Az egyénre hato modszerek:

Cél: a szervezet tagjainak magatartdsanak megvaltoztatasa, Ondiagnosztizald, kommunikacios és
problémamegoldé folyamatok révén.

érzékenyitd tréning (A T-csoport résztvevoi sajat megfigyeléseikbdl, egymasra
gyakorolt hatasaikbol tanulnak, nem a trénert6l. Probaljadk megérteni egymas
viselkedését.)

felmérésrol  szold  visszajelzés (Az egyik legrégibb ¢és legnépszeriibb
szervezetfejlesztési modszer. A szervezet tagjainak eltérd latasmoddja kozti eltéréseit
oldja fel).

folyamat konzultalds (az ligyfél €és a tanacsadd kozosen diagnosztizalja a javitasra
szorul6 folyamatokat. A cél, hogy a tandcsadd megtanitsa a folyamatok 06nallo
elemzését, megértését).

csoportépités (A célok kitlizése, szerepelemzés, felelOsség tisztazasa a
csoporthatékonysag novelése érdekében).

csoportok kozti viszony fejlesztése (Cél: a csoportok kozti konfliktusok
megsziintetése, az egymasrol kialakult kép pozitiv iranyba valo elmozditasa).

2. Struktarara hatéo modszerek:

A munka tartalmara és a dolgozok kozti viszonyra hatd eljarasok tartoznak ide. A struktirara
hat6 eljarasok négy szempontja: (Robbins 1998)

A szervezeti egységek hataskorének valtoztatasa: azaz kiiktatjdk a hierarchikus
szinteket, decentralizalnak, csokkentik az ellendrzés szintjét.

A munkakor ujjaépités: a munkakoroket ugy alakitjak at, hogy emelkedjen az
alkalmazotti teljesitmény és a munkaszeretet. Pl.: munkakor bdvitéssel, munkakor
gazdagitassal.

Kultarara iranyulod torekvések: pl. 0j ritudlék kialakitdsa, jutalmazasi rendszer
atalakitasa.

Képzési- és karrierfejlesztési programok.

3. Motivaciofejlesztés:

A szervezetfejlesztés egyik kozponti témaja, a dolgozdk magatartasara irdnyul, a kiilsé és belsd
0sztonzok egyarant fontosak. Tény, hogy a vallalat teljesitménye, sikere Osszefligg a dolgozoi
elégedettséggel és motivaltsaggal. A munkapiacon kialakult helyzet szinte rdkényszeriti a
vallalatokat, hogy ne csak a vendégek, hanem a dolgozéi érdekeket is megismerjék és
figyelembe vegyék a munka sordn, odafigyeljenek arra, hogy mivel motivalhatjdk dket. Az Y és
Z generaciok fluktuacidés hajlama miatt meg kell taldlni azokat a lehetdségeket, amelyekkel
odacsabitjak és megtartjak a dolgozokat. Kiilondsen fontos ez a vendéglatas esetében, hiszen egy
rendkiviil széleskorti tudast és tiirelmet igényld, stressz helyzetekkel, szélséséges munkaiddvel
Jaré munkarol van sz6. (Copeland T.— Koller T.— Murrin J. 1999 )
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2.2.4. A szervezetfejlesztési lehetoségek a vallalati siker novelése érdekében

A szakemberek mar rég felismerték, hogy a vallalati ért€k, ill. a hatékonysag novelése nemcsak a
tulajdonosi érték maximalizalasat jelenti, hanem azt is, hogy a GDP/f6, az életszinvonal, a magas
termelékenység, a nemzetkdzi versenyképesség, mellett a munkavallaloi kovetelések is
hangsulyt kapnak (Copeland T.— Koller T.— Murrin J. 1999).

Az 1) célok meghatirozasanal lényeges a kommunikacié. A helyes informécidaramlas
kialakitasahoz az els6 1épés a motivacio-, a bizalom- és az elkotelezettség kiépitése, hiszen ha
megértik a dolgozok a valtoztatas okat €s sziikségességét, a célok elérésének utjat, ha érzik, hogy
sziikség van rajuk, az bizalmat kelt és tovabbi egyiittmiikddésre motival. Ez a harom ,,1épcs6”
rendkiviil fontos a vallalati eredményességben. Ugyanakkor torekedni kell arra, hogy minden
dolgoz6 csak annyi informaciét kapjon, amennyi ra tartozik és amire a munka elvégzéséhez
sziiksége van (Kophazi 2007). A Gallup Intézet egyik 2003-as felmérésében kozel 3 millio
alkalmazottat és 200 ezer vezetot kérdezett meg, azzal kapcsolatban, hogy a dolgozok tehetsége
¢és elkotelezettsége hogyan fiigg Ossze a vallalati eredményességgel. Felmérése szerint a valodi
értéket a dolgozok 20%-a teremt csupan. Tovabba az érzelmileg elkotelezettek sokkal magasabb
teljesitményre képesek. A Gallup Intézet kutatdsai szerint a dolgozokban rejlé pozitiv
adottsagokat kell kiemelni, erdsiteni. Ehhez azonban természetesen ismerni kell a dolgozdkat, ill.
,»sZikséges” egy magas érzelmileg intelligencidval rendelkezd vezetd, aki koordinalja mindezt.
Sokszor egy ,,k0szonom™ is adhat hajtoerdt és a jol miikodd szervezet tulajdonképpen egy
hosszu, folyamatosan torténd tanuldst jelent a gyakorlatban (www.gallup.de 2018).

A vezeto tehat nemcsak a leginformaltabb, de optimalis esetben egy karizmatikus személy is a
szervezetben. Ez az elan kell, hogy ,,atragadjon” a tobbi munkatérsra is. Hiszen sajat cégét a
legjobbak kozott szeretné tudni, ezért az értéket maximalizalnia kell. A szervezet tagjaival meg
kell értetni, hogy a sikerekbdl mindenki hasznot ,,hiz”. A modern, jol mikodd szervezetben a
tulajdonosi — és a beosztotti érdek talalkozasdnak koszonhetden a tulajdonosi sajat érdek és mas
érintettek vallalattal szembeni érdekeit is maximalizalja, létrehozva ezzel az optimalis szervezeti
kultirat. A vezetének tehat olyan menedzserré kell valnia, aki targyilagos és értékorientalt
szemléletet képviselve, képes Kiviilrol tekinteni a vallalatra, felszinre hozni az emberekben
rejlo értékeket.

2.2.5. Az érzelmi intelligencia (EQ) jelentése és szerepe a szervezetfejlesztésben

1920-ban E. L. Thorndike a Columbia egyetemen a ,tarsas intelligencia” kifejezést hasznalta,
hogy leirja azt a képességet, amely meghatdrozza, hogy hogyan képes az ember mdasokkal
kapcsolatot teremteni és azt fenntartani, vagy ami megmutatja ennek a kapcsolatnak a mindségét.
1975-ben, Howard Gardner irasa a ,,The Shattered Mind” elinditotta a tobb részbol allo
intelligencia modelljének kialakuldsat és fejlodését.

Kitagitva Howard Gardner intelligenciafajtdinak meghatarozasat, Goleman (2008), -amerikai
pszichologus, tudomanyos ujsagird, az érzelmi- €s tarsas intelligencia kutatdja- atvette Salovey

crer
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1. A képesség felismerni és megnevezni sajat érzelmi allapotunkat; megérteni a kapcsolatot
az érzelmeink, gondolataink és tetteink kdzott.

2. Az érzelmeink kezelésének a képessége — képesnek lenni ellendrzést gyakorolni felettiik,
illetve a nem kivanatos érzelmi allapotokat kivanatosabb érzelmi allapotok iranyaba
eltolni tudni.

3. Annak a képessége, hogy tudatosan olyan érzelmi allapotba keriiljiink, amely
produktivitashoz és sikerességhez vezet. (Azaz az onmotivalas képessége.)

4. Aképesség masok érzéseinek megértésére és befolydsolasara.
5. Kielégitd kapcsolatok 1étrehozasanak és fenntartdsanak képessége (Goleman 2008).

Az érzelmi intelligencia egyszeriien megfogalmazva azt jelenti, hogy a vezeté a képességeit
alkalmazva és a munkatarsait motivaltan bevonva megvaldsitja a Kitiizott vallalati célokat.

Az érzelmi intelligencia hatalma a vezetésben

Minden vallalat életében mas-mas szinten levo vezetdk jatsszak a kulcsszerepet.

Ahhoz, hogy egy vezetd sikeres legyen, sziikksége van a munkatirsaira a vezetés szamtalan
teriiletén, legyen az a vallalati célok végrehajtasa, vagy egy 0j fejlesztési irdny meghatarozasa,
ill. 6tletek meghallgatasa. A munkatarsak véleményének kikérése egyfajta elismerés feléjiik, ami
tovabb motivalja dket, ezenfeliil pozitiv vallalati hangulatot eredményez és eldre viszi a céget.

A magas EQ-val rendelkezd vezetdnek egy olyan képesség van a kezében, amibdl kovetkezden a
karizmajanak koszonhetden a célok iranyaba tudja ,,formalni” és motivalni munkatarsait, jelentds
munkat és anyagi raforditast megsporolva ezzel a vallalatnak.

A sikeres vezetoi tevékenyseég eszkoztara

Ahhoz, hogy szeretett vezetd legyen valaki, értéket kell felmutatnia, illetve harom érzelmi
alapigényre kell figyelemmel lennie: az elfogadottsag, az értékesség €s az alkalmassag érzése.
Ezeket meg kell vizsgalni mind a dolgoz6i, mind a vezetdi oldalrol.

Az érzelmi intelligencia szerint egyfajta képességként hatdrozhaté meg az érzelmek felfogasara,
kifejezésére, azok megértésére és felhasznalasara (Salovey-Mayer 1990).

Az érzelmi intelligencia fogalmi rendszerét az 5. abra mutatja be Salovey-Mayer modelljén
keresztiil.
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A FOGALMI RENDSZER ES TAXONOMIAJA

P .. . . C— . Forrds: Salovey és Mayer EQ modellje, és
Az érzelmi intelligencia taxonémia modellje kompetencidkhoz tartoz6 cselekvéssorok,
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cselekvés sorok

Forras: Olah (2005) Salovey és Mayer modellje és kompetencidkhoz tartozo cselekvés sorok
158-159.0.,In: Breddcs p.57. (2009)
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az érzelmi intelligencia a magunk és masok érzelmeinek felismerésére szolgalo képesség, amivel
0sztondzhetjiik magunkat és amivel egyarant kezelhetjiik érzelmeinket a masokkal valo
kapcsolatainkban és magunkban is (Goleman 2008). Gondolatmenete szerint az érzelmi
intelligencia 0t érzelmi és tarsasagi teriiletre terjed ki (6nismeret, dnuralom, motivacio, empatia,
kapcsolatkezelés) (Middleton 2015). A magas érzelmi intelligencidaval rendelkezé emberek
cselekedeteit nem az érzelmek uraljak, sokkal inkabb azt jelenti, hogy az empatidjuknak
koszonhetdéen jol felmérik a kornyezetiiket és az embereket. Ez teszi lehetévé szamukra, hogy
a kiilonbozo élethelyzeteket sikeresen tudjak kezelni. Az intelligencia elsGsorban a tudatos
gondolkodasban érheté tetten. Az érzelmi intelligencia tulajdonképpen azt a képességet
jelenti, hogy az érzelmek erejét €s Osztondsségét az emberi energia, az informaciok, az
Osszetartozas és a befolydsolas forrdsdnak érzi a vezetd, megérti a munkatarsakkal valé banas
modjat és hatékonyan alkalmazza is azt. Meggy6zddésem, hogy az EQ a szervezetfejlesztés
gordiilékeny megvaldsuldsdhoz elengedhetetlen az arra alkalmas karizmatikus vezeté megléte.
Iranyitasaval a szervezetfejlesztés sikere biztositott.

Az érzelmileg intelligens vezetés feltétleniil sziikséges a szallodaiparban, hiszen emberek kozt
folyamatos interakcio folyik -legyen az munkatars, vagy vendég — az érzelmileg intelligens
vezetd konnyebben és rugalmasabban oldja meg a feladatokat és a problémakat, jobban kezeli a
stresszt is, mely onmaga védelme miatt fontos.

A mai felgyorsult vilagban nincs id6 a megfeleld személyzet folyamatos keresgélésre és az Uj
munkaerdk ismételt betanitasara, mivel ez a tobbi munkavallalé6 munkabol torténo kiesését és az
uj pozicié termeldképességének idObeni eltolodasat jelenti, ami végsd soron profit kiesést,
veszteséget jelenthet a vallalatok sikerének, hossza tdva fennmaradésanak.
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Egy szervezet kiilonallo és egymastol tobbé vagy kevésbé kiillonbozo érzelmi intelligenciaju
emberek csoportjaibdl all. Ez mar 6nmagaban hordozza azokat a kiilonboézéségeken alapulo
szinergidkat és konfliktusokat, melyek jelentés mértékben meghatdrozzak egy szervezet
sikerességét. Emellett kiemelném a munkaerépiacon végbement generaciovaltast, mely teljesen
uj kihivéasokat jelentenek a munkaaddknak, rugalmas, kreativ és magas érzelmi intelligenciaja
vezetOket, ill. fejlett szervezeti kultarat igényel (Scholz 2017). A sikeres szervezet jo
teljesitményének alapja a szervezetet alkoté egyének kivalo kommunikacioja, az egymas
irant tanusitott tolerancia, az egymas feltétel nélkiili elfogadasa és tamogatasa. Ezek a
tényezOk meghatarozzak magat a szervezeti kultirat, melyet a képzett ¢és tehetséges
menedzsment megfeleléen kezelve jelentésen javithatja a szervezet fenntarthatosagi
teljesitményét. Léteznek olyan sikeres vallalatok, ahol a viszonylag kevés biirokratikus szabaly
ellenére nagyon jo a szervezeti egységek €s az azokat alkotd munkatarsak Osszhangja, ebbdl
eredden az altaluk végzett munka mindsége is. Ennek értelmében a jo vezetd feleléssége
tudatosan olyan, érzelmileg fejlett személyekbél oGsszeallitani a kollektivat, melyben a
munkatarsak nemcsak tudnak, de akarnak is egymassal jol kijonni, a sikereket kozosen
elérni. Ehhez azonban sziikség van az érzelmi intelligenciéra, az érzelmileg intelligens vezetdre.
Tehat tudatosan, a szervezethez és a feladatokhoz kell a vallalati célokhoz ill6 dolgozokat
kivalasztani, amely komoly kihivast jelent. A munkakorre alkalmas személyek felvétele
természetesen nagyban megkonnyiti egy szervezet ¢életét, &m ez sem jelent garanciat, mivel az
évek elteltével, a kor eldrehaladtaval a dolgozok és az 6 igényeik is valtoznak. A szervezetben
kell, hogy legyen egy alkalmas személy, aki a dolgozéi igény- és személyiség valtozasokat,
ill. fejlédést figyelemmel kiséri és minderre reagal. Mar csak kiilonds tekintettel az Uj
korosztaly altal okozott valtozasok miatt is, hiszen az idésebbek sokmindent atvesznek toliik.
Mindezen nem kis feladatot az érzelmileg intelligens vezetd konnyebben el- és atlatja (Goleman
2008; Scholz 2014; Balassa et al. 2018).

A kovetkezOkben bemutatom a szamomra legfontosabb, a szervezetfejlesztést segitd hét
tényezot.

2.2.6. A sikeres szervezetfejlesztéshez sziikséges, a stratégia megvaldsulasat segito
legfontosabb hét tényezo

1. A megvalositashoz sziikséges vezetoi és szervezeti hattér:

Egy vallalat szervezeti kultirajanak megvaltoztatdsdhoz kivald célok, stratégiak és az ezek
megvalosulasahoz kapcsolatos vezetéi, szervezeti hattér sziikségesek. Nagy segitséget
jelentenek mind az emberi er6forrds tamogatasat, mind pedig a palyazati lehetoségeket
tartalmazd Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia 2030 altal 0sszefoglalt allami tdmogatasok,
melyeket feltétlentil ki kell kihaszndlnia a vallalatnak.

2. A biztonsagos desztindacio megléte:

A turizmusban alapvetd feltétel a célorszag politikai biztonsaga, a biztonsagos kornyezetbe
valé utazas, ill. a potencidlis ideldtogatok szabadon elkodlthetd diszkrecionalis jovedelme.
Mivel Magyarorszag szerencsére a biztonsagos desztinaciok kozé sorolhatd, ezek egylittesen
megadjak a szallodaipar miikodéséhez sziikséges alapvetd feltételeket egy pozitivan és jol
teljesitd turizmus iparaghoz.
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3. Az érzelmi intelligencia szerepe:

Elégedett és motivalt dolgozd nélkiil nincsen vallalati siker. A kellemes munkaklima, mely
lehetdvé teszi a napi munkat, a kihivasok teljesitését, a valtozasok, igy példaul a stratégidk
elfogadasat és kovetését, tobbnyire ember fiiggd. Minden ember mas, mindenki mas és mas
érteket, ill. kompetencidkat és lehetdségeket hordoz magaban. Azonban a vezetéknek képesnek
kell lenniiik felismerni ezeket az emberi kiilonbségeket, az eltérdé képességeiket, igényeket
és tudniuk kell értékeiket a megfeleld6 munkateriileten maximalisan ,,ki- és felhasznalni” a
vallalati profit érdekében. Az alkalmas személyek megtaldldséhoz azonban sziikség lesz a
vezetdi érzelmi intelligenciara, mely a vallalatnal felmeriild problémak megoldasaban segit és
lehetdvé teszi a kitlizott célok és sikerek elérését.

4. A vezetés és a szervezeti kultura kapcsolata:

Véleményem szerint Schein megkozelitése tiikrozi legjobban a vezetés €s a szervezeti kultara
kapcsolatat, mely szerint: a szervezeti kultira és a vezetés O0sszefonodik, hiszen nemcsak a
vezetd formalja a szervezeti kulturat, hanem a szervezeti kultira is a vezetét. Ezért ezeket a
tovabbiakban egyiitt vizsgalom (Schein 2004).

A 21. szazadban a vezetdi képességek, ismeretek és tudastipusok értéke novekszik. A sikeres
vezetés képességei:

-Eldrelato, jovo orientalt szemlélet mind a jovokép, mind a stratégiaalkotas, a kockazatkezelés
teriiletén.

- Gordilékeny konfliktuskezelés, cégen beliili Osszefiiggések értése, dolgozok megismerése,
ezaltal hogyan lesz képes helyesen reagalni, megoldast talalni.

-Az emberekkel valo banas képessége: fel kell ismernie a munkatarsaiban rejld eréforrast, a
csapatalkotds ¢és a csapatmunka fontossdgat. Maganak a vezetdnek pedig elengedhetetlen a
tdmogatoi és példamutatd szerep, mikozben 6nmaganak is folyamatosan tanulnia kell.

-Az etikus magatartdas: tarsadalmi és kornyezeti feleldsség, kockazatviseld szemlélet,
értékteremtes.

-A vezetOnek rugalmasnak, a véaltozasokra gyorsan reagalni tudo személynek kell lennie.

-Személyének, személyiségének koszonhetden magaval ragadja a dolgozodit és a megfeleld
iranyba tereli Oket.

Conger-Kanungo (1989) szerint a szervezeti kulturat a szervezet alapitasakor a vezetd alakitja ki,
am az uj értékeket, az 0j kultarat el is kell terjeszteni. Ezzel egyetértek, &m a kultarat a vezetonek
képviselnie kell és el kell fogadtatnia a kdozépvezetdkkel, munkatarsakkal, ehhez sziiksége lesz a
magas EQ-ra. Schein (2004) a kultura kialakitdsdhoz hat elsédleges ¢és hat masodlagos
mechanizmust irt le.

Els6dleges mechanizmusok:

- a vezetd figyelme ( minden, amit figyel, mér és ellendriz),

- a vezetd reagaldsa a fontos eseményekre, szervezeti krizisekre,
- a vezetOi eroforras elosztas modszerei,

- a vezetd, mint tudatos szerepminta,

- a vezetO részvétele a dolgozok képzésében, fejlesztésében,
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- jutalmak, statuszok elosztasa, munkaerd elbocsatésa,
- az elsddleges mechanizmusok azt sugalljak, hogy a vezetd cselekedeteinek és
viselkedésének, tehat karizmajanak alapvetd szerepe van.

Maisodlagos mechanizmusok:

- a szervezeti felépités és struktira,

- a szervezeti rendszerek ¢€s eljarasok,

- a szervezeti ritualék,

- a fizikai tér,

- az épiiletek elrendezése,

- fontos eseményekrdl és személyekrol szolo torténetek. (in: Karacsonyi, 2006)

5. A sikeres vezetoi tevékenység eszkoztara, azaz a vallalati sikert elosegito eszkozok
(Goleman 2008):

Ahhoz, hogy szeretett vezetd legyen valaki, értéket kell képviselnie, illetve harom érzelmi
alapigényre kell figyelnie: az elfogadottsag, az értékesség és az alkalmassag érzésére. Az
elfogadottsdg alatt a kozosséghez valo tartozést jelenti, a kozosség aktiv részévé kell, hogy
valjon.

Az elfogadottsagot segitd egyszerii vezetdi eszkdzok:

- A vezetd mindig elérhetd kollégai szdmara. (Ez biztositja a gordiilékeny munkafolyamatot,
kommunikéciot. )

- Hallgassa meg kollégait, ne mindig csak 6 beszéljen. Lényeges, hogy ismerje Oket, kdvesse
a szakmai eléremenetelét, megdicsérje Oket.

- A dicséret fontos, am nem fordulhat at azonban bizalmaskodasba.

- Az esetleges személyes vitakat el kell simitania.

Az értékesség érzése:

- Az elismerés, a dicséret, a személyes torddés noveli a dolgozdk biztonsagérzését és az
értékesség érzését. A fondknek dicsérnie kell: négyszemkozt, nyilvanosan és irasban. Ez
sokszor még a pénzbeli juttatasnal is lényegesebb.
- Tilos masok el6tt megszégyeniteni a beosztottat, vagy az ¢ rovasukra tréfalkozni.
- Lényeges, hogy a vezetd ismerje, tehat figyelemmel kisérje a dolgozok munkéjat, elolvassa
¢s értékelje azt.
- Uj, realis, elérhetd célokat tlizzenek ki a dolgozdknak.
- A vezetOi visszajelzés, a teljesitményértékelés rendkiviil fontos, hiszen ebbdl tanul a
dolgozo, (pl. mit varnak el téle, mik a célok és ehhez képest 6 hogy teljesit, ill. mik a vallalat
jovobeli tervei, céljai. Ilyenkor lehet formalni a dolgoz6 nézetét és kiillonbozé eszkozokkel
motivalni).

Az alkalmassag érzésének erositése:

- A feladatok, ujabb és nagyobb kihivasokat kapnak, melyeket képesek helyesen teljesiteni.
A vezetd pedig megteremti a feladatok ellatdsahoz sziikséges feltételeket: eszkozoket,
informaciokat, a tanulas lehetségét.
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- A vallalati sikereket meg kell osztani a dolgozdkkal, kiemelve, hogy ez nélkiiliik nem
valésult volna meg. A vezetdének szabalyozni kell a munkafolyamatokat €s a hataskoroket.
Zavaros szervezetben mindenki alkalmatlannak tartja magat, azt sem tudjak mit varnak el
toliik.
- Bizonyos foku oOnallosagot kell biztositania a vezetdnek munkatdrsainak. A talzott
szabalyozas megdli a kreativitast, a kezdeményezOképességet és az esetleges hibakbol
tanulnak a munkatarsak.
- A fizetésemelés lényeges motivacios faktor lehet, azonban hosszi munkaviszony esetén
nagyobb elismerés jelenthet az erkdlcsi elismerés, a munkakor gazdagitas, nagyobb
felel0sséggel biztositasa, vagy a dontési szabadsag lehetdsége.
Mindez hozzajarul a dolgozoi elkdtelezettség €s lojalitds megszilarditasahoz (Goleman 2008).
Minél szélesebb a vezetdi eszkoztar, annal rugalmasabban tud egy vezetd iranyitani. Ennek
feltétele azonban a dolgozoi értékesség €s az alkalmassag érzése. Ez pedig csak akkor lehetséges,
ha a vezet6 ismeri a dolgozait.

6. A dolgozoi elkotelezettség kialakitasahoz alapvetd fontossdaguak lesznek a motivacios
elemek:

Motivalni csak az tud, aki 6nmaga is motivalt. A motivacié belsé és kiils6é inditékok
Osszessége, amely a viselkedést, a cselekvést befolyasolja. Itt 1ényeges a kezdeményezésre vald
alkalmassag, az optimizmus, az elkotelezettség és a teljesitmény Osztonzést. Képes onmaga
folyamatos megujitdsara. Egy idedlis vezetdnek erre képes kell lennie és magéval kell, hogy
tudja ragadni a kollégait.
- A befolyasolas tulajdonképpen a munkatars célok irdnyaba torténd ,,manipulalasa®. A
dolgoz6 viselkedését olyan irdnyba ,,modositjak”, ahogyan azt a cég és a vezetdi érdek
kivanja. Ez lehet 0sztonzés vagy akadalyozas.
- A konfliktuskezelés mindenki szdméara fontos, kivalt a vezetonek. Ez torténhet személykozi
és csoportok koOzotti viszonyokban, amikor az érintettek céljai, szandékai nem
egyeztethetéek Ossze. A konfliktusok lehet a fejlddés mozgatorugoja, hiszen a probléma
megbeszelése kozben tobb 1 megoldas, szemlélet és Ut meriilhet fel. Fontos, hogy a
megoldas soran mindenki igényét figyelembe vegylik, ne csak a vezetdi érdek érvényesiiljon
(Laszlo- Poor 2003).
-A  kapcsolatépites, egyiittmitkodés kolcsondsségen kell, hogy alapuljon, miikodo
értékrendszert kell, hogy (mint pl.: a cég imazsa, célkitiizése, stratégidja stb.) képezzen
(Klein 2001).
Mindezeket természetesen folyamatos kétoldali kommunikacioval kell 6sszekotni €s folyamatos
feedback-kel ,.ellen6rizni”.
Az érzelmi intelligencia, a vezetés és a szervezeti kultira kiegészitve a motivacioval és a
kommunikacidval egyiittesen segithetik a vallalati struktira megvaldsitasat, de a kiindulo
és a befejezo ,,Jancszem” az ember és az altala alkotott érték, ill. a vezetd, aki dsszefogja és
iranyitja az embereket és a tevékenységeket.

7. A Gallup modell:

A szervezetfejlesztésben a vallalatok a megvaldsitds sordn szdmos hibat ejtenek. Az egyik
legnagyobb mulasztas, hogy nem szentelnek kell6 figyelmet a dolgozdkra és az ¢ igényeikre, ill.
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az 0j célok megértetésére ¢s elfogadtatasara. Mivel a szallodai szolgéltatds mindsége és sikere
erdsen fiigg az emberi eréforrds mindségétdl és annak hangulatatol, ezért ebben a szektorban
komoly kihivast jelentett szamomra a megoldas keresése.

A Kkutatisom soran kerestem a megoldast a primer kutatas soran felmeriilo problémak
kikiiszobolésére. Megoldasként taladltam ra Gallup viselkedési modelljére, a Gallup Osvényre,
melyet ujragondolva megtalialtam a kulcsot, mely segiti a szervezetfejlesztés folyamatat a
vizsgalt szallodalanc 0j céljainak megvalosuldsat. A kovetkezékben roviden bemutatom az
eredeti modellt.

A Gallup gazdasagi viselkedés modelljének alkalmazasa a szallodaiparban- Miért pont ez a
modell?

Azonnal megragadott a modell, mivel az ember, ill. az 6 képessége all a kozéppontjaban. A
novekvd konkurenciaharc a dolgozdokért, a folyamatosan valtozo6 piaci viszonyok nem konnyitik
meg a vezetdk €s a tulajdonosok helyzetét. A nyomads oriasi a vezetokon, hiszen egyszerre kell
kielégitenilik a piac folyamatosan valtoz¢d igényeit, a termékek €s a szolgéltatasok mindségén
javitaniuk kell, a munkafolyamatokat hatékonyabba kell tenni és a vallalatokat vonzo
munkaaddként pozicionalni.

Sokszor azonban elfelejtik a lényeget, az Un. ,,soft” -okat. A munkaaddknak sziikségiik van a
dolgozoikra, akik szivvel- 1élekkel dolgoznak és képviselik a vallalatot, mikdzben értik és atérzik
a vallalati értékek 1ényegét és sulyat. Ehhez kivalo vezetdkre van sziikség, akik a bizalom és
atlathatosag kultardjat képesek kialakitani, mérik és iranyitjdk a ,,soft” tényezdket. Mindezen
elvarasok mellett a Gallup Intézet viselkedési modellje alkalmas a szektor vizsgalatara, hiszen
minden altaldnos vallalati miikddési teriiletet magaba foglal.

Az 1990-es években a Gallup Intézet létrehozta a vilag elsé modszerét, mellyel a dolgozok
érzelmi kotodése mérheté és iranyithato. Kifejlesztettek egy modellt, mely megmutatja az
ember kdzponti szerepét egy vallalat életében, ezt Gallup 6svénynek nevezik. Gallup felfedezte
az Osszefiiggést az gy nevezett “lagy tényezok” és a vallalat ilizemgazdasagi mutatdja
kozott. Ez tulajdonképpen egy viselkedési modell, mely a vallalatot és a vezetoket tamogatja
abban, hogy megértsék és irdnyitsak az embert a szervezetben. A modell lehetdvé teszi a ROI
(Return on investment) mérését, iranyitasat és optimalasat is, tehat alkalmas a szallodavallalat
hatékonysaganak nyomon kovetésére is. A modell alapjaira épiilt stratégia biztositja a
hosszatdvon fenntarthatd vallalati teljesitmény novelését. Ez egy logikusan atgondolt, a
hétkoznapokban alkalmazhaté modell, mely mar a kiinduldskor a tehetséget keresi a potencialis
dolgozdban és az § képességeihez rendeli hozza a feladatkort. Nem pedig 0j belépdként a vallalat
addigi “nézeteit” akarja “betanitani”, régziteni, elesve igy a munkatirs 1) szemléletében és
tuddsaban a vallalat szamara innovacios, a siker szempontjabol fontos lehetdségektdl. Pontosan
az emberkozpontusaga miatt tartom tokéletesnek a szallodaiparban valéo hasznalatra,
hiszen olyan iparagrol beszéliink, ahol az emberi tényezonek a napi érték-, vagyis
szolgaltatas eléallitasaban mélyrehato szerepe van.
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A 6. abran az eredeti modell lathato:

8. villalati
értéknivelés

6. fenntarthaté
nivekedes

Gallup mikroikondmiai dsvénye
egy viselkedésgazdasagi modell a
szervezeti bevételndvekedéséért

5. érzelmileg
kiitddo igyfele

4. érzelmileg
kitddo dolgozok

3
kivalo vezetok

2
megfeleld feladat

tehetségek L
kivalasztasa

6.abra: Gallup 6svény

Forras: Jim Clifton (2011), The coming jobs war-

Forras: Jim Clifton (2011), The coming jobs war - What every leader must know about the future
of job creation (2011), Gallup press, pp.97. alapjan sajat szerkesztés

Az eredeti Gallup modell 1ényege roviden:

A modell a tehetségek kivalasztasaval kezdddik (1), akik a képességeikhez ill6 feladatokat
kapjak (2). Oket kivalo vezetk tamogatjak a munkajuk és a fejlédésiik soran (3). Az igy
érzelmileg kotddd munkatars (4), érzelmileg kotddo tigyfelet “eredményez” (5), mely redlisan
érzékelheté nyereségemelkedést hoz (6). Igy végiil emelkedik a vallalati érték (7) és alloméany
novekedés tapasztalhato (8) (Clifton 2011).

Sok vallalatnal ott talalhat6 a hiba, hogy a dolgozokat nem a megfeleld feladattal l1atjak el és a
gyengeségeik lekiizdésével toltenek 1dot, sok iddt és pénzt is veszitve el igy, nem beszélve arrdl,
hogy nem haszndljdk ki a vezeték a benniik rejlé tehetségeket. A modell kiindulépontja a
szervezetfejlesztéshez hasonléan maga az ember, am a Gallup Gsvény esetében a dolgozdék
pozitiv kompetencidit fejlesztik, nem pedig a vallalat altal meghatarozott képességeket
tréningezik, melyek esetleg nem esnek egybe a munkatarsak érdeklédésével, tehetségével. Ebbol
kifolyolag mar Onmagdban nagyobb a siker valdszinlisége. A tehetségének megfeleld
munkafeladatok elvégzésekor sikerélmény éri a dolgozdt, melyet egy kompetens vezetd csak
tovabb fokozhat. Ezaltal konnyebben, gyorsabban és nagyobb valdsziniliséggel azonosul a
szervezettel és a célokkal. Ezenkiviil megadjak az ujonnan belépdknek a cégrél vald 6nalld
véleményalkotas lehetdségét, mely sok uj dtletnek adhat teret.
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Az eros kultura vonzereje:

A modell a szervezeti értékek mentén lehetdvé teszi, hogy a vallalat vonzd munkahellyé
valhasson, ami pozitivan hat a munkaerdhidnyra. A kellemes munkalégkor hire elterjed és ez
vonzani fogja a tehetségeket. A kedves, odaadd dolgoz6d elégedett vendéget biztosit, aki ujra
visszatér és tovabbi vendégeket hoz magaval és Oregbiti a vallalat hirét. A dolgozoval valo
torédés jutalma a motivalt dolgozd, aki visszaadja a torodést.

A személyes torddés, a felettessel apolt jo kapcsolat, a karrier lehetdsége, a nyilt kommunikacio
mind-mind tAmogatja a pozitiv munkahelyi klimat és sikeres vallalati kultara kialakulasat. Ezzel
a modszerrel véleményem szerint elkeriilhetetlen, hogy a vallalati lojalitas ne alakuljon ki. A
dolgozo kotddik, és mindezt kifelé, a vevok felé is “kisugarozza”, mely magdval ragadja a
vevoket €s tobbet vasarolnak, ez pedig tovabbi profitot general (Clifton 2011).

A transzformacios beavatkozasok helye:

A tényezOk szétvalaszthatdéak a menedzselni kivant és befolyasolhatd elemekre. Az elsd 6t 1épést
menedzselni kell, az utols6 harom elem pedig megbizhatéan befolyasolhat6 (Clifton 2011).

A szallodaiparra ,leforditva” mindezt Oridsi potencidlt latok a moddszerben. Mivel a
szallodaipari szolgéltatasfolyamatok barmely eleme szorosan ember és kompetencia fliggd, ezért
nagy segitséget jelent mar a dolgozok kivalasztasnal ez a mddszer. Hiszen ha odafigyeliink az
emberre és a képességeire, konnyebb olyan munkakorbe elhelyezni, amire “alkalmas”, ami az
érdeklodési korének megfeleld, ahol fejlodni fog és akar. Ha valaki pl. nem alkalmas a frontban
dolgozasra, mert inkabb introvertaltabb beallitottsagu, de a reklamok készitésére, honlap, blogok
irdsara, vezetésére azonban igen, akkor Ot csak a hattérben szabad elhelyezni, hogy a kreativ és a
megfeleld szamitogépes ismereteit kamatoztathassa. Ugyanigy nem lehet valakit a recepcidra
felvenni, aki nem birja a stresszhelyzeteket, vagy nem tudja kezelni a nehéz vendégeket. Egy
arra nem alkalmas személy nem fogja magat recepcidsként jol érezni, egy tréning nem hoz sem
fejlodést, sem valtozast szamara, a vendégek felé pedig rosszkedvii, baratsagtalan benyomast
kelthet. Tehat a szallodai szolgaltatastermék mar az elsé “lépésnél”, a szdllodaban érkezéskor
,seril” az els6 kontakt személynél, akivel a vendégek taldlkoznak. Ezért is rendkiviil fontos a
“megfeleld embert, a megfeleld helyre” hozzaallas. A kdvetkezd “1épés™ a vezetd személye, mely
minden agazatban a siker alapja. Egyrészt a példamutatas, az irdny mutatas, a célok megértetése,
az ellendrzés, a motivalas miatt. A vendéglatas egy nagyon nehéz iparag, mind fizikailag, mind
pszichésen is erdsen megterheli a dolgozdt. Alapvetd sziikségességli egy tdmogatd vezetd
megléte, akihez problémaval, otletekkel, kéréssel barmikor lehet fordulni. Itt kiemelném még a
vezetdi €érzelmi intelligencia jelentdségét, hiszen az érzelmileg intelligens vezetd konnyebben
tudja a helyes irdnyba elmozditani, “manipuldlni” beosztottjait. A kellemes vallalati kultira
vonzza a magas tudasu dolgozokat, csokkenti a fluktuaciot, a pozitiv szolgalatatasok mindsége
érzelmileg k6tédod vendégeket produkal.

A Gallup Intézet évtizedes kutatdsai kimutattdk, hogy az a vallalat, amelyik torédik a
dolgozoival, nemcsak motivalt munkatarsakat kapnak, de a torddést is viszonozzak (Clifton
2011). A tobbszor visszatéré vendégeknek, a pozitiv szallodai imazsnak koszonhetéen nonek a
bevételek és a nyereség. A vallalati kultira kozvetleniil mérhetd a kulturat meghatarozé
kiilonleges tulajdonsagok beazonositasaval és a mérdszamok megadasaval (Clifton 2011).

A kovetkezokben osszefoglalom a szallodaipar jelentoségét a turizmus szemszogébol.
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3. A SZALLODAIPAR JELENTOSEGE A TURIZMUSBAN

Ebben a fejezetben bemutatom a turizmus rendszerét, elhelyezve ebben a szallodaipart, kiemelve
annak jelent0ségét, majd attérek a szallodaipar rovid elméleti bemutatasara. Ezt kdvetden
statisztikai adatokkal szemléltetem az agazatban rejlé gazdasagi lehetdségeket, melyeknek
koszonhetden egyértelmiien lathatova valik a szektor jelentdésége ¢€s ezen tényadatok
alatamasztjadk azt is, hogy miért érdemes a témaban mélyebben elmeriilni és tovabbi
lehetdségeket keresni a fejlesztésre, melyek ujabb bevételeket generdlnak a szallodaiparban majd
a jovOoben. Roviden bemutatom a Nemzeti Turizmus Stratégiat, mely tovabb hangsulyozza a
széllodaipar gazdasagi jelentoségét ¢és szamtalan lehetdséget biztosit a szallodavallalatok
fejlesztésére, az épiilet-, a szolgéltatas- valamint szervezetfejlesztésére is.

3.1. A turizmus definicidja és rendszere

A turizmus, vagy mas néven idegenforgalom alatt az ember allando ¢€letvitelén €s a munkahelyén
kiviili helyvéltoztatasat és tevékenységét értjiikk, barmi is legyen az inditék, az id6tartam és a
céldesztinacid. A turizmus az utazassal ¢és pihenéssel kapcsolatos igények kielégitésére
létrehozott anyagi, technikai és szervezeti feltételek, valamint szolgaltatdsok egylittese. Két
forméja a hivatasturizmus ¢€s a szabadid6 turizmus (Lengyel 1992).

A mindennapi életvitelhez kapcsolddo utazdsok mar az 6korban is jellemzdek voltak. A modern
turizmus alapjait a 18. szdzad végén az ipari forradalom teremtette meg, mivel egy szélesebb
réteg szamara elérhetdvé valtak a szabadidd, a motivacid és a rendelkezésre allo jovedelem
feltételei. A 20. szdzad masodik felétdl jelentds turisztikai kindlatfejlodés jellemzd, folyamatosan
boviilnek a szallas- és az étkezés lehetdségek boviilésének, a technikai és a kozlekedési eszkdzok
fejlodésének koszonhetden (Lengyel 1992; Theobald 1994).

A turizmus egy olyan komplex rendszer, mely szorosan egyiitt mozog és fiigg a kornyezeti
kozgazdasagi,- technologiai, okologiai- és tarsadalmi tényezOktél. A turizmust ugyanazon
gazdasagi er6k befolyéasoljak, mint a tobbi iparagat. A keresletet a turistak, a kinalatot turisztikai
szektor adja, nyilt rendszerként pedig kolcsonhatasban all a tarsadalmi, kulturdlis, politikai,
gazdasagi, természeti és technoldgiai kornyezettel (Lengyel 1992). Az utazok ismeretszerzo
vagya ¢€s igénye folyamatosan né, &m mindehhez sziikséges pl. a diszkreciondlis jovedelem, a
desztinacid biztonsaganak megléte, mivel ezek nélkiil nem valésulhat meg az utazas. A turizmus,
mint rendszer tehat szorosan, mindkét irdnyban Osszekapcsoldodik a tarsadalmi, gazdasagi
valtozasokkal. Egyrészt feltételezi turizmus megvaldsulasdhoz sziikséges tényezok meglétét, am
mind pozitiv, mind negativ irdnyban erdsen kihat egy régid, ill. az orszag fejlodésére (Pucko-
Ratz 2003).
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A kolcsonos Osszefiiggést az alabbi abra jol lathatdan bemutatja. (7.4bra)
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7. abra: A turizmus helyzete és kornyezete
Forras: Dr Lengyel Marton (1997): A turizmus versenyképességét befolyasolo tényezok
Versenyben a vilaggal, 9.oldal
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3.1.1. A turizmus gazdasagra gyakorolt hatasai, tulajdonsagai

Az egyik legkevésbé import igényes szektor kdz¢ tartozik, jelentés munkahelyteremtd hatassal
bir, biztos jovedelmet biztosit a szektor kiilonb6zd tagjainak, Gsztomzi a hazai ipart és a
mezogazdasagot. Az orszagnak folyamatos devizabevételt jelent, javitja a fizetési mérleget,
segiti az adossag torlesztését. A fizetési mérlegre gyakorolt hatdsa kettds: egyrészt magaba
foglalja a realizalt turizmusbol szarmazo Osszegeket és befolydsolja a passziv forgalombol
eredendd kiadasokat is. Szezonalitas jellemzi, ami a turisztikai termékek keresletének idébeli
eltérését jelenti (Jandala 1992). A multiplikator hatasnak koOszonhetden pozitivan hat a
gazdasdg mas szektoraira (pl. a termelési,- a fogyasztasi,- a foglalkoztatasi és a koltségvetési
multiplikator hatds (Mundrucz6 - Graham 1996). Mivel a turisztikai termék a szolgéltatasok
korébe tartozik, ezért megfoghatatlan, nem tarolhat6, valamint nem szallithaté. Rendkiviil
érzékenyen reagal az elére nem lathatdo és nem befolydsolhatd tényezOkre. A folyamatosan
boviild konkurencia €s kinalat harcaban kiegészitd termékekre és szolgaltatasokra van sziikség
(Lengyel 1997).

Tasnadi (2002) szerint a turizmusban szamitani kell tovabba még a kiegyenlitési hatassal. Ez az
ipari, a mezdgazdasagi és az idegenforgalom teriiletei, ill. a foldrajzi értelemben vett sik és
hegyvidékek kozotti eltérések értendoek. Létezik tovabba még a termelési hatas, mely a
turizmus értékteremtd folyamatokban vald részvételét jelenti, a piacbdvité hatas, mely a fogadd
orszagok vasarloerejének felel meg. A turizmus struktdrajavito hatasu, mely alatt a magasabb
szinvonalu €s hozamu turistakat, ill. turizmus fajtakat értjiik (Tasnadi 2002).

A turizmusnak 1éteznek azonban negativ gazdasagi hatasai is. Ide értjiik a talzott fliggdség az
egyéb termeldszektorok hianya esetén, az importndvekedést, amikor a fogadd orszagnak
importalnia kell a turistak fogyasztasi szokasaihoz sziikséges termékeket. El6fordulhat bizonyos
fejlédo orszagok esetében az inflacidogerjesztd hatds, ami azt jelenti, hogy a magasabb jovedelmi
turista a fogaddorszagban arfelhajtd hatast valt ki, ndnek a jarulékos kiilsé koltségek. Ide
sorolhatd a szezonalitds, mely nemzetkdzi szinten is jellemzd, a profitot egy rovid id6 alatt kell
jelent. Ezenkiviil hasonléan negativan hat a munkaerd- gazdalkodasra és a foglalkoztatottsagi
mutatokra is (Mundruczé —Graham 1996).

A tarsadalomra gyakorolt hatason mas kultirdk megismerését, elfogadasat értik. Az ott €16
lakossag szempontjabol népesség megtartd ereje van, 6sztonzi a kulturalis 6rokségek megdrzését
¢és vonzo rekreacios lehetdséget kinalhat (Jandala 1992).

A kornyezetre gyakorolt hatas tekintetében meg kell 6vni a kornyezetet (Jandala 1992).

A turizmus rendszere egymasra szorosan hatd, egymassal osszefiiggé kolcsonhatasokbol
tevodik oOssze.
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3.1.2. A legfontosabb turisztikai termékek és jellemzéik

A turisztikai kereslet a szabadidds- és a hivatasturizmus csoportjaba oszthatd, mindkettd lehet
belfoldi és kiilfoldi turizmus. Motivacio szerint megkiilonboztetjiik:

- a pithenési célu turizmust,

- a kulturalis célu turizmust,

- a sportturizmust,

- a gazdasagi célu turizmust,
- a politikaorientalt turizmust.

Turizmus formak:

A résztvevOk szama szerint 1étezik:
- egyéni turizmus,
- kollektiv turizmus,
- csoportos vagy tarsas turizmus,
- klubturizmus,
- tomegturizmus,
- csaladi turizmus

A szallasforma szerint:

- szallodai turizmus,

- széallodan kiviili turizmus

- bungalow- vagy apartment turizmus,

- hétvégi haz turizmus

- kemping- vagy lakokocsi turizmus. (Lengyel 1992)

3.1.3. A turizmus teljesitményének mérése:

A turizmus a vildggazdasag egyik legjelentdsebb szektora ezért felmeriilt az igény, hogy az egyes
orszagok turisztikai teljesitménye Osszehasonlithatd legyen. Minderre az évek soran eltérd
elméletek sziilettek, napjainkban a kdvetkez0 gazdasagi hatdsok mérése szolgal alapul: rafordités
/bevétel, koltség/nyereség (Tasnadi 2002). Az input—output elemzések, a multiplikator
szamitdsok alkalmasak a turizmus fejlodésének végigkovetésére akar vilaggazdasagi szinten is
(Jandala 1992). A turizmus a hatér, a szallashely €s a pénziigyi statisztika modszereivel mérhetd.
Magyarorszagon ezt a KSH ¢és az MNB altal végzett adatgytjtésekkel végzik el (Lengyel 1997).

3.1.4. A turizmus vilaggazdasagi jelentosége:

Az 1990-es évekre a turizmus a vilaggazdasag egyik vezetd szektorava ndétte ki magat (Jandala
1992). A turizmus a gazdasag meghatdrozo szektora, a nemzeti Ossztermék eldallitdsanak
meértékét, a foglalkoztatottsdg aranyat és a fizetési mérleget tekintve. 2016-ban a turizmus
kozvetlen hozzajarulasa a vilag GDP-nek 3,1%-at tette ki. 2011-2016 kozott 19,8 %-os
novekedést figyeltek meg és 2027-ig tovabbi 51,2%-ot jeleztek eldre, azaz stabil ndvekedés
varhato az iparagban. (www.wttc.org, 2017 b)
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A Turisztikai Vilagszervezet (UNWTO) 2018-as éves jelentése szerint a vildggazdasag 3,7%-o0s
novekedését a nemzetkdzi turizmus 6%-os ndvekedése jelentésen meghaladta, ramutatva annak
kiemelkedé vilaggazdasagi szerepére. A WTTC kutatdsdbol kideriilt, hogy a vilag altal
megtermelt hazai Ossztermék (GDP) 10,4%-a turizmusbol szadrmazott 2017-ben, valamint
minden tizedik munkavallalo megélhetését biztositotta. Hétmillié ij munkahely jott 1étre, 313
milli6 munkavallal6é dolgozott itt. Tovabba 5%-kal nétt a kiutazo turistak szama, ami 710 millio
fot jelentett, ez szintén 5%-os novekedést és 570 billi6 USD-t jovedelmezett vilag szinten
(www.e-unwto.org 2016; www.vg.hu 2018). Eurépan kiviil, Azsia, a Csendes — dceani térség,
Amerika voltak még kedvelt desztinaciok. A nemzetkozi kiildépiachoz ugyanezen desztinaciok
fejlett orszdgainak lakosai tartoznak. Eurépa még mindig a legjelentdsebb kiildépiachoz tartozik,
am 2005 ota egyfajta strukturalis atalakuléds figyelhetd meg (www.e-unwto.org 2016), ahol Kina
2004 ota évente két szamjegyli ndvekedést ér el (www.e-unwto.org 2016). Novekszik a kinai
utazok szama ¢€s a koltési hajlandosaguk is. 2014-re Oroszorszag kiutazd turizmusa is Ujra
jelentdssé valt. (NTS 2030, 2017)

3.1.5. A turizmus megitélése szempontjabdl szintén lényeges jellemzok

Az emberi eréforras jellemzoi:

2018-ban Gsszesen 428 ezer f6 dolgozott valamilyen turisztikai dgazatban Magyarorszagon.
(https://mtu.gov.hu 2018) Az 0Osszes munkavallaldé 9%-a dolgozott ezen iparagban, a
multiplikator hatassal egyiitt kozel 12%. A dolgozdok 88%-a alkalmazott, koziiliikk 52% férfi, 42%
n6i dolgozok. (https://www.portfolio.hu 2018; https://ec.europa.eu 2017) A pontos adatszerzést
nehezitik a rendelkezd informéciok pontatlansaga, ill. hidnyossaga, hiszen az atlathatosag és a
szallashely- szolgéltatds boviilése megneheziti a pontos statisztikdk készitését. A munkaerd
atipikus formai: a didkmunka, a nyugdijasok foglalkoztatisa, a fekete munka. Fontos
megemliteni a kiilfold munkaerd elszivasdnak mértékét, mely bizonyos orszagrészeken rendkiviil
erds. A szakmaban tanulék szama 2013-t6l évenként 2-300 fOvel csokkent, ez komoly
munkaer6- és utanpotlas hianyhoz vezetett (NTS 2030, 2017).

Az emberi er6forras problémaira a 2.1.-es pontban mar kitértem részletesen.

Politikai tényezok:

Az utdébbi években szamos, tartosan fennmarad6 politikai fesziiltséggel, a terrorizmus
veszélyével kell szamolni, mely akar hosszu tavon is képes egy-egy desztinacid megitélését
atformalni, mely szdmukra a turizmus mértékének jelentds csokkenésével jart. Megnovekedtek a
biztonsagi eljarasok utazaskor, egyre fontosabbd valik a valsdgmenedzsment is szervezdk
korében. Nem konnyiti a helyzetet a migracios valsag és a Brexit sem.

Az utazasok soran a helyszinvalasztds meghatarozé eleme lett a biztonsag, ill. a biztonsagos
kornyezetbe valo utazéds (Turizmus Bulletin, www.turizmus.com 2018). Mivel Magyarorszag a
biztonsagos desztinaciok koz¢é sorolhatd ez pozitivan befolyasolja az idelatogatok szdmat (NTS
2030; www.wttc.org WTTC 2017/c).

Gazdasagi tényezok:

Az utébbi években tartosan javult életszinvonal, nétt a szabadon elkoltheté jovedelem
aranya, ez pozitivan hat az utazasi kedvre. Az allamhdztartas stabilitdsa kiszamithat6 gazdasagi
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kornyezetet teremt a gazdasagi szereplok szamadra, a jegybanki alapkamatok jelentds csokkenése
-7%-16l, 0,9-re- hozzdjarul a gazdasidg tovabbi novekedéséhez (https:/statinfo.ksh.hu, KSH,
2017/b). A stabil gazdasagi kornyezetnek koészonhetden a turizmus iparaga komoly
sikereket ért el. A kis- és start-up vallalkozdsok megjelenése tovabb fokozza az agazati
teljesitményt.

Komoly kihivast jelent azonban az agazatot feliigyeld szerveknek a megosztdson alapulo
sharing economy. A legnagyobb platformon az Airbnb-n kdzel harom milli6 szallashely koziil
lehet vilagszerte valogatni. Ezen 1j interneten keresztiil foly6 foglalasok sem jogi-, sem addzasi
feltételei nem tisztazottak. Az Airbnb ellen az EU egyes tagallamai mar jogilag fellépnek- pl.
Franciaorszag az elmulasztott adofizetési kotelezettség kapcsan- (www.wttc.org WTTC 2017/d;
NTS 2030, 2017).

Tarsadalmi tényezok:

A turizmus szerkezete az utobbi években folyamatosan atalakul, ennek oka a kiilddpiacok
Osszetételének valtozasa. A fejlett és a fejlodd orszadgok lakosainak életszinvonala folyamatosan
novekszik. Az EU 28 orszagaban 2007-2016 kozott az egy fore esd vasarloerd paritas 16%-kal
nétt. (http://ec.europa.eu 2017) Ezen orszagok ¢s a délkelet — azsiai orszagok életszinvonalanak
novekedése is egy nagy szamu, potencialis kiildépiacot jelent.

Magyarorszagon a haztartasok egy fOre jutd atlagos éves bruttd jovedelme 2018-ban 10,4%-kal,
a netto jovedelme pedig 10,2%-al nétt az el6z6 évhez képest a KSH adatai szerint. A hdztartasok
tobb elkolthetd jovedelemmel rendelkeznek, a kozbiztonsag javul, mindez kedvez a turizmusnak.
A demografiai folyamatok 4talakuldsai miatt tapasztalhato, hogy a millenniumi generacié kellé
mennyiségi elkolthetd jovedelemmel rendelkezik, melyeket ,,élményekre” kivan elkolteni.
Jovedelmiik nagyobb részét koltik utazdsokra és gyakrabban pihennek, mint az el6z6 generaciok
(www.bcg.com 2013; www.wttc.org 2017/c). A virtudlis térben levd folyamatos jelenlét, az
impulzusok iranti igény, ezek online megosztasa, értékelése mindennapos. Az elére valamely
online oldalakon megszervezett utazasok iranti igény nagy, azonban a fiatalabb
korosztilyok mar mashogyan pihennek. A koncertek, fesztivdlok mellett az aktiv- és a
gasztrondmiai turizmus keriil el6térbe. Egyedi, autentikus desztinacidkat keresnek, design és
kornyezettudatossag jellemzi Oket, tehat a korabban vonzo, talzsufoltta valt helyszinek szoba
sem jonnek szamukra (Schulze 1992; Balassa 2018).

Ezenkiviil az ,,id6sebb” korosztaly is aktiv és mobilis marad. Az 1964 el6tt sziiletettek elegendd
szabadidovel ¢és elkolthetd jovedelemmel rendelkeznek, ez nagyban kedvez a szenior
turizmusnak. Az 6 esetiikben sokszor tapasztalhatd egyfajta ,,bakancslista” kovetése.

Altalanossagban megfigyelheté, hogy a testi-lelki egyensilyra valé torekvés minden
generacional fontos, erre kell a jovoben a turisztikai kinalatot Kkiélezni. Az utazisok
id6tartama egyre révidebb és évente tobbszori pihenés a jellemzdé (NTS 2030 2017; www.ksh.hu
2017/a; www.hah.hu 2016).

Technologiai tényezok:

Az internet megjelenése nagyban megvaltoztatta a turizmus ellatasi lancat, az utazasi irodak, a
szallodak belsé foglalasi rendszerei, megjelenési lehetdségei kibdviiltek. Ezen platform
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megoldasok megvaltoztatjdk, Kkibévitik az informaciéo csere lehetéségét. Egyrészt a
kommunikécids csatorna lerdvidiilt, mely egyszerli és gyors informacidaramlést tesz lehetové.
Az utazéast kovetd azonnali visszajelzések megkonnyitik a fogyasztok szdmara a dontéseket
vasarlasaik soran, sok veszélyt rejtve azonban a kinalatnak — pl. negativ reklam-. A PwC
felmérései (www.pwce.ch/de 2015) szerint ezen vélemények szignifikidnsan befolyasoljak a
fogyasztoi dontéseket. Ez arra készteti a szolgaltatokat, hogy a turisztikai szolgaltatasaik
mindségét folyamatos noveljék odafigyelve az igények alakulasara. A sharing economy
elterjedésével maganemberek versenyeznek a professzionalis szolgaltatokkal online
platformokon a vendégekért.

A folyamatos fejlesztés a kozlekedési eszkozok terén is Ujdonsdgokat hoz magaval, és
befolyasolni fogja majd, hogy mely jarmiivekkel lehet desztinacidkat elérni a jovében (NTS
2030, 2017; www.wttc.org 2017/b).

Kornyezeti tényezok:

A klimavaltozas minden szektorban fontos téma. A turizmus esetében két iranybdl is
vizsgéalhatd: egyrészt a turizmus hatdsa a kornyezetre, masrészt a kornyezeti valtozasok
turizmusra vald hatdsa szemszogébdl. A turizmus szén-dioxid- kibocsatasa 2,34-szeresére ndhet
2035-ig- nagyrészt a 1égi kozlekedés miatt —, kiilondsen a 1ég-, a viz-, a hangszennyezés terén. A
turizmus globalizaciéjanak novekedése, emellett betegségek megjelenése, elterjedése is
befolyasolja, atalakithatja desztinaciok vonzerejét. Ide tartoznak a természeti katasztrofak,
sz€lsOséges iddjarasi koriilményektol védett teriiletek. A turizmust csak a természeti kornyezettel
harmonidban lehet hitelesen bemutatni az odaérkezoknek, ezért oda kell figyelni annak
egyensulydra, kiilonben a kdrnyezetkarositas negativan hat vissza turizmusra. (NTS 2030 2017).

Jogi tényezok:

Uj iizleti modellek megjelenése befolyasolja a jogi kornyezet alakulasat. Az eurdpai hatésagok 6
célja a megosztasi modellre €piild turisztikai szolgaltatok egységes szabalyozasainak kialakitasa
kitérve a mindség és az adozas teriileteire is. A politikai valtozasok, a terrorizmus kihatnak a
biztonsagi intézkedésekre, egy orszdgba vald beutazas, ill. hatarellendrzés teriiletén. Habar
Magyarorszag a biztonsagos orszagok kozé tartozik, ennek ellenére alkalmazkodnia kell ezen
eléirasokhoz (NTS 2030 2017).

3.1.6. A jové turizmusat befolyasolo globalis trendek és kihivasok'

1. A turizmus varhato novekedése:

a rendelkezésre 4llo, elkoltheté jovedelem emelkedésével, uj teriiletek turizmusba vald
bekapcsolasaval, fogyasztasi szokdsok megvaltoztatasaval.

1 A Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia 2030 alapjan,
http://www.kormany.hu/download/8/19/31000/mtu_kiadvany EPUB_297x210mm%20-%20preview.pdf,
alapjan, letoltés: 2018.07.11., 22:00
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2. A kiildo- és a fogadopiacok térségi atrendezodése:

Mig az érdeklddés Nyugat- Eurdpa irant, kiildé-, és fogadopiacként egyarant lecsdkkent az
elmult években, addig Kina, Dél -Kelet Azsia és K6zép — Eurdpa irant egyre nvekvd kereslet
jellemzd.

3. A jovoben az élménykeresés:

Az érzelmek, az autentikussag €s a milié szerepének felértékelddését josoljak a szakértok. Az'Y
generacido megjelenése minden teriileten Gjdonsagokat hozott magaval. Az Y-ok mar nem hdazra,
kocsira gytjtenek, hanem élményekre (Schulze 1992). Azaz nem turistaként a helyet és az
embereket szeretnék megismerni, hanem egy kész élményre vagynak, ennek reményében
utaznak majd. Az Uj turista térben és idében tudatos, Osszesliriti az utazast, majd élményeit
azonnal megosztja a virtualis vilagaban.

4. Megvaltozott célcsoport:

A nyugati vildgot a nemzetek eléregedése jellemzi, a fiatalok igényei megvaltoztak az eddig
megszokottakhoz képest, ehhez kell az ajanlatoknak modosulniuk. Az Y és a Z generaciok
»elményigényét” ki kell elégitenitik.

5. Sharing economy (kozosségi gazdasag):

Ezen ,,megosztas” hatdsai a kovetkezd években is kihatnak a turizmusra, valosziniileg 11j formai,
iizleti modelljei alakulnak ki, ezért feltétlentil sziikséges lenne a jogi hattér biztositasara, hiszen
szamtalan csaldsra ad lehetdséget, raadasul az addterhek sem terhelik, mely a tobbi gazdasagi
szereplovel szemben nem korrekt eljaras.

6. Technologiai fejlodés, digitalizalt vilag kihivasai és hatasai:

A rohamosan fejlédo technologia kihat a turizmus minden teriiletére, de az utazok magatartdsara,
elvarasaira is. A szamitastechnikai jdonsagok, a kozlekedés jovobeli jarmiivei mind-mind
alakitjak a kinalatot, 4&m a masik oldalon megjelenik majd a digitalis talterheltségbdl vald
kiszakadds iranti vagy is.

7. A klimavaltozas és a felfokozott urbanizacio:
Hatésara a kovetkezo 10-15 évben az eddig kedvelt desztinaciok helyét Gjak vehetik at.
8. A globalis politikai és biztonsagpolitikai helyzet valtozasa:

A terrorizmus, a Brexit €s egyéb biztonsagra és gazdasagra kihaté elére nem kiszdmithato
helyzetek nagyban befolydsoljak az utazéd kedvet és hajlanddsagot. A jovében az élmény mellett
a biztonsagon lesz a hangstly az utazas céljanak megvalasztasakor.

Véleményem szerint a turizmus stratégia egyik legfontosabb Kitiizése elmesélni
Magyarorszag torténetét azon célbol, hogy megnoveljék ezzel az idelatogatok szamat és
pozitivabb imazst alakitsanak ki az orszagrol.
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A kovetkezokben bemutatom a szallodaipar elhelyezkedését a turizmusban.

3.2. A szallashely szolgaltatas a turizmus rendszerében

A széllasadés egyidejii az emberiség torténetével, hiszen otthonuk atmeneti, valamely okbol -pl.
vadaszat vagy kereskedelem c¢€ljabol- torténd elhagyasat kovetden az emberek 1
szallaslehet6ség utan néztek. Az élményszerzési céllal torténd ,utrakelés” inditéka kezdetben
rokonok, baratok meglatogatdsa volt, mely azonban a tarsadalmak fejlédésével tovabbi
motivatorokkal boviilt.

Ma a szallasadas legelterjedtebb modja az erre a célra létesitett egységekben, hivatisszeriien
folytatott tevékenység. A szalldsadas egyfajta szolgaltatassa valt, ahol a vendéglatd a vendégnek
szallast, ill. egyéb szolgaltatisokat haszonszerzési céllal elad. Tekintettel arra, hogy a
felszereltségtdl és az arkategoriatol fliggden sokféle szallaslehetdség 1étezik, ezen disszertacid
csak a szallodaipart kivanja vizsgalni.

A turizmust Osszetettségébdl adoddan sokszintii vizsgalati teriileteket kindl, szamos
turizmuselmélettel foglalkozd munkéban megjelenik. (Tamas-Mundruczoné 1981; Przelawski
1993; Williams 1998; Puczko6-Ratz 2003; Michalkdé 2005;) Mindez lehetdvé teszi, hogy egy
rendkiviil gyakorlatorientalt része: a szallasadds tudomanyos vizsgalat része lehessen.

crer

Schrattenhoffen (In: Michalk6 2007) szerint a tér egy jol lehatarolhat részében odalatogato
idegenek megjelenésével gazdasagi folyamatok indulnak el. Mathiot ( In: Michalk6é 2007) mar
kiemeli a szolgaltatas jelleget és a személyes torodeést. Michalkod (2002) szerint a turizmus
élményszerzéssel parosuld kornyezetvaltozés, ahol a turistdk szolgéltatisokat vesznek igénybe.
Az egy napot meghaladé élményszerzés esetén felmeriil a szallashely iranti igény. A
szallashelyet nyujto természetes személyek, vagy szervezetek altal lizemeltetett — egységes
turisztikai szuprastruktara részeként keltik fel a potencidlis turistak érdeklédését (Kaspar 1992;
Crouch-Ritchie 1999; Michalko 2007).

3.2.1. A szallodak definicidja

Szallashelynek mindsiil minden olyan Iétesitmény, mely hosszabb-révidebb idejl tartdzkodasra
alkalmas ¢és alapvetd komfortsziikségleteket és megfeleld szintli vendégigényeket elégit ki
(Vadas 1999). Szallodanak mindsiill egy legalabb 11 szobaval rendelkezd kereskedelmi
szallashely, amely a vendégek szdmara ellatast és szolgéltatast biztosit. A 45/1998 IKIM rendelet
2. sz. melléklete részletezi az osztalyba sorolasi feltételeket.

3.2.2. A turizmus és a szallodaipar eredményei Magyarorszagon 2018-ig

Magyarorszagon a makroszintli adatok kimutattdk, hogy az é4gazat teljesitménye, a valsagot
kovetden 2010-t6] folyamatosan javult. Az orszdg természetfoldrajzi és kulturdlis adottsagai
jobbak, mint azt az lizleti eredmények mutatjak, tehat vannak még a szektorban ki nem meritett
tartalékok, mind a kindlat, mind a szolgaltatasok attraktivitas terén. Az orszag teljes turisztikai
forgalmanak egyharmadat Budapest teszi ki. Az 4ltalanos életszinvonal emelkedésének
koszonhetden megnétt a lakossag korében a kereslet a mindségi vendéglatd- és szallashelyek
irant. Magyarorszag biztonsagos desztindci6 volta pozitivan befolyésolja a kiilfoldrdl ide utazok
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szdmat és hozzéjarul az orszagban rendezett nemzetk6zi rendezvények és egyéb sport események
szdmanak novekedéséhez is (https://mtu.gov.hu 2018).

Az elmult években jelentds anyagi forrasok segitették mind az attrakciok, mind a szallashelyek
fejlesztését. 2004 -2015 kozott 340 milliard forint fejlesztési forras keriilt regionalis és operativ
turisztikai programokra kifizetésre. A turizmus nemzetgazdasdghoz valé hozzjaruldsa azonban
aranyat tekintve elmarad a kdrnyezd, stratégiai turizmus irdnyitdsu orszagok mutatdihoz képest,
melynek oka részben a sziirke és a fekete gazdasag jelenléte, ill. az is, hogy az dgazat nem
mérhetd tokéletes pontossaggal. A turizmus nemzetgazdasagi jelentdségét erdsiti tovabba még az
is, hogy ez az egyetlen olyan szektor, mely kiilfoldi téke nélkiil fenntarthaté és hazai
eréforrasokra alapozva rentabilisan miikodtethetd, mindez pedig ugy, hogy az AFA pedig az
orszagban marad (www.terport.hu 2011; www.kormany.hu NTS 2030 2017).

A Magyar Turisztikai Ugyndkség adatai szerint a 2010 ota tarté folyamatosan emelkedést
kovetden a 2018-as év minden idok legjobb turisztikai éve volt. A KSH szatellit szdmla adatai
szerint a turizmus gazdasidghoz valé kozvetlen hozzédjaruldsa a GDP 6,8%-ot, a kozvetett
hozzajaruladsa pedig 10,7%-ot ért el. 428 ezer f6 dolgozik itt, ez a munkahelyek 10%-at, a
nemzetgazdasagi foglalkoztatottsag 13,2%-at tette ki. A kereskedelmi széllashelyeket 2018-ban
12,5 milli6 6 vette igénybe, ez 30,9 millié ¢&jszakat jelentett. Ez 2010-hez képest 57%-0s
belfoldi, 59,2%-os kiilfoldi, azaz Osszességében 58,1%-os ndvekedést mutatott. A bruttd
szallasdijbevételek 300,9 milliard Ft-ot tettek ki, ami az eléz6 évhez képest +8,3% javulast
eredményezett. Az Osszes szallasdijbevétel 88,4%-a szallodakban jelentkezett. A kereskedelmi
szallashelyek bruttdé 121 millidrd Ft-ot vendéglatasbol, 88,3 milliard Ft-ot pedig egyéb
szolgaltatasokbol realizéltak (https://mtu.gov.hu 2018).

A 2018-as kereskedelmi vendégéjszakak szama 2,9%-kal, a vendégéjszakak szama 4,8%-kal ndtt
az el6z6 évhez képest. A kiilfoldi vendégek szama 4,6%-kal, a kiilfoldi vendégéjszakak szama
1,8%-kal emelkedett. A belfoldi vendégek szdma 5%-kal, a vendégéjszakak szama pedig 4,3%-
kal nétt 2018 soran.

A legnépszeriibb cél a Balatoni régio, Budapest €s a Nyugat-Dunantul.(www.ksh.hu 2017/a és
http:// statinfo.ksh.hu 2017/ b) A Magyar Turisztikai Ugynokség adatai szerint 6sszesen a
kereskedelmi szallashelyek 510,2 millidard Ft bruttd bevételt hoztak létre 2018-ban, mely
132,3%-0s novekedés a 2010-es évhez képest. Mindezt 133,1%-os kiilfoldi, 130,9%-os belfoldi
bruttd bevétel emelkedés eredményezett. A 2018-as év kereskedelmi szallashely szobakapacitasa
atlagosan 51,4%, ezen beliil a szdlloddk szobakapacitas kihasznaltsaga 61,3%-o0s volt.
(https://mtu.gov.hu 2018)

A szobak atlagosan 20819 Ft-os bruttd atlagarral miikddtek, ez 4,1%-kal magasabb 2017-hez
képest. Az egy kiadhaté szobara jutd bruttd arbevétel (bruttd RevPAR) 9874 Ft volt.
(https://mtu.gov.hu 2018)

Ezen eredmények mind a turizmus és a szallodaipar gazdasagi hangsulyat tamasztjak ala.
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3.2.3. A szallodaipar fejlodési trendjei a jovoben

Az AFA-csokkentés hatasa:

A kereskedelmi szallashelyek szobaértékesitésének AFA tartalma 2020 januarjatol 18%-rol 5%-
ra csokkent, ez mérsékeli a 2018-ban bevezetett 4%-os turizmusfejlesztési hozzajarulasbol adodod
tobbletkiaddsokat. A kereskedelmi szallashelyek jelenlegi atlagar szintje mellett 12,4%-0s nettod
realizalt szobaarbevétel emelkedés varhato. Mindez pozitivan hat a szervizdijaknak
koszonhetden a nettd jovedelmekre is (www.bdo.hu 2019).

Bizonyos koltségek emelkedése és azok hatasa a szallodai eredményekre

Mivel a szektorban 30-40%-os béremelésre lenne sziikség, ezért 2020 januarjatol 8-12%-os
nominalis értékli béremelés varhatd. Az energia ¢és az altalanos tizemeltetési koltségek
emelkedése meghaladja az inflaci6 mértékét, tovabba 3-5%-os tokebefektetések és
eszkOzpotlasokat elvégezni a mindség szinten tartasanak érdekében.

Ezért a szallodak eredménykimutatasaiban a GOP (= Gross Operating Profit), azaz a brutto
tizemeltetési eredmény novekszik, az EBITDA (= Earnings Before Interest), azaz az addzas,
kamatok, értékcsokkenési leirds el6tti eredmény csokken. A turizmusfejlesztési hozzajarulas, a
Capex (= Capital Expenditures) azaz a vallalati beruhazasokat jelenti, az FF&E (Furniture
Fixtures & Equipment) azaz a butorok, berendezési targyak & berendezések koltségei is
negativan hatnak az eredményességre. Az Eur6d arfolyamanak és az inflacio alakulasa szintén
negativan befolydsolhatja a szektort.

A Kisfaludy Szallashelyfejlesztési Programnak kdszonhetden szamottevd beruhdzasok torténtek
a szallodai és turisztikai szolgaltatdsok terén, am a beruhdzasi és kivitelezési koltségek
novekedése negativan befolyasolja a fejlesztdi kdrnyezetet. (www.bdo.hu 2019)

3.2.4. A szallodak digitalizacioja

A mesterséges intelligencia minden iparagban hodit, szamtalan teriileten alkalmazhato. A
digitalis turizmus egy 10j fogalom, mely hasznalata nélkiil a turisztikai vallalatok nem
versenyképesek a konkurencidval szemben. Ma mar minden megtalalhatd az interneten, legyen
az egy szalloda, vagy egy adott desztinacié vonzereje, utikonyveket szinte senki sem hasznal
mar.

A turizmusban komoly véaltozast hozott az online foglalasi oldalak megjelenése, melyek egyrészt
folyamatosan kiiktatjak az utazaskozvetitoket, masrészt lehetové tették a kiilonbozo ajanlatok és
szolgaltatok Osszehasonlitdsat a vendég igények, az ar és a kindlat alapjan. A potencialis utazok
elolvashatjdk mas turistdk véleményét a szallodakrol, amely szintén nagyban befolyasolja majd a
dontésiiket. A turisztikai szolgaltatok is végigkovetik az online téren folyd eseményeket és az
igényeknek megfelelden alakitjdk a kinalataikat, az 4raikat, befolyasolja marketingeszkozeiket. A
folyamatok igy felgyorsultak, de jol nyomonkdvethetdek.

Ez a technolodgiai ujitds lehetové teszi, hogy az elérni kivant szegmenst célzottabban ¢és
mérhetdbben elérjek a vallalatok. A keresOprogramok online megjegyzik az érdeklddési
koriinket, igy barmely internetes tevékenység soran —legyen az a hirek olvasasa, vagy a
facebookra vald belépés —megfeleld reklamok jelennek meg, elterelve figyelmiinket a kinalatok
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felé. Ezt természetesen a szdllodaipar turizmusmarketingje is kihasznalja. A keresett szalloda,
vagy szallodalanc akcios ajanlatai ujra és ujra ,,bevillannak” a képerny6n, de e-mailen is kiildik a
szalloddk az ajanlataikat az egyszer mar ott jart vendégeknek az eltarolt cimlistakbol.
(www.szallasmarketing.hu 2020; https://mtu.gov.hu 2018)

3.2.5. A szallodak automatizalasa

A trend elindult az okos szélloddk irdnyaba. Ma mar 1éteznek szalloddk, ahol ipad-en keresztiil
torténik a be- és a kijelentkezés. Egy automatizalt hotelszobaban individudlisan allithatja a
vendég a hdmérsékletet, szabalyozhaté a fényerd, megtekinthetd a szallodai kindlat, személyre
sz6l6 a koszontés. Az flres szobdk hofoka automatikusan alacsonyabbra allitodik, ami
energiakoltséget sporol a vallalatnak. A technikai felszereltség minél nagyobb hatést kelt az
odalatogat6 vendégben, annal nagyobb pozitiv visszhangja lesz az online oldalakon.

A véllalati hatékonysag abban rejlik, hogy a széallodai szoftverek konnyen atlathatova teszik a
munkafolyamatokat. Csokken az adminisztracié ideje, a pontosabb ellenérzésnek kdszonhetden
csokken a hibalehetdségek szama. Egyes teriileteken, mint pl. a recepcion, vagy a housekeeping-
en felgyorsitja a munkafolyamatokat. A recepcion segit a foglalasok kezelésében, a hattérmunkak
végigkovetésében. A vendég tdvozdsa utan jelzi a szobaasszonyoknak az iires szobékat, feltiinteti
feladataikat, segiti a munkabeosztasuk elkészitését is.

A szallodaszoftver minden adatot eltarol, segit a statisztikak értelmezésében, képes AFA-s
szamlat késziteni. Minden egyéb teriiletet magaba foglal pl. éttermi rendelés, a torzsvendég
program, a szallodai biztonsag stb. A vallalatnak mindez — a beruhazast kovetden, hosszatdvon- a
koltségek csokkentésével és hatékonysagnoveléssel jar, hiszen kevesebb munkaerdre van
sziiksége, a folyamatokat pedig konnyebben, hatékonyabban és gyorsabban lehet figyelemmel
kisérni, a vendégigényeket online azonnal megvalaszolni.(www.szallasmarketing.hu;
www.mtu.gov.hu/cikkek/digitalis-marketing 2018; www.mckinsey.com 2017,2018)

A digitalizaci6 hatasait és az automatizalas lehetdségeit a 2.1.4., valamint a 2.1.5. pontokban méar
kifejtettem.

3.2.6. A Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia 2030 (rov. NTS 2030) szerepe a
szallodaiparban®

Ebben a pontban bemutatom a turizmus stratégidban rejlé lehetdségeket, melyet a
szallodaszektornak tovabbi fejlesztésre kell kihaszndlnia az épiiletdllagmegérzés-, a
szolgaltatasok- és a szervezetfejlesztésére terén is. Rendkiviil hangsilyosnak tartom a
turizmus stratégiat, egyrészt, mert nagyon fontos, eddig elhanyagolt teriileteket hangstlyoz és
fejleszt, masrészt egy vallalat stratégiavaltasa magaval hozza a struktura és a kultura
valtast is, igy biztositva a szervezetfejlesztés sikerét.

A turisztikai térségek fejlesztésének allami feladatairdl szold 2016. évi CLVI. torvény a
turisztikai fejlesztések fokuszat az egyedi attrakciokrol a turisztikai térségekre tette at, igy a
hangsuly turisztikai desztindcidkra keriilt at. Ezzel igyekeztek komplex élménycsomagok

2 Ez a fejezet a Nemzeti Turizmus Stratégia 2030 kiadvanyanak adatai alapjan irodott.
http://www.kormany.hu/download/8/19/31000/mtu_kiadvany EPUB_297x210mm%20-%20preview.pdf,
alapjan, letoltés: 2018.07.11., 22:00
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létrehozasat biztositani, melyekkel 0Onalldé markacsomagok létrehozasat tdmogattdk. Az
attrakciok  gazdasagi,- tarsadalmi- és kornyezeti fenntarthatésagat 1) szemléletii
attrakciofejlesztési- és alap infrastruktura fejlesztési stratégia biztositja. A turizmus irdnyitasat
egy Uj, integralt intézményrendszer veszi at (www.kormany.hu NTS 2030 2017).

A Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia 2030 elsé szamt feladatdnak a turizmus
szemléletvaltasat célozta meg, melyben ugyan nem tér ki minden termékre €s desztinaciora, de
igyekszik a fobb beavatkozasi pontokat megnevezni, a stratégiai célokat kijelolni, az allam
feladatat mindebben elhelyezni és a sziikséges eszkozoket, ill. forrasokat intézményesiti. Uj
desztinacid alapi megkozelités jellemzo, attrakcid ¢és infrastruktira fejlesztéssel. A cél
természetesen komplex élménycsomagokkal Magyarorszag turisztikai vonzerejének
novelése. A desztinacidkhoz tehat 6nallo beavatkozasi tervet dolgoz ki, azon teriiletekhez, ahol
egyedi érték talalhato, onallé markakat rendel. Megujul a turizmus iranyitasi intézményrendszer
1s. A stratégia legfobb célja Magyarorszag, mint ¢élmény bemutatisa ¢és népszerlsitése
(www.kormany.hu NTS 2030 2017).

A stratégia alappillérei:

A. Kisfaludy turisztikai Fejlesztési program

A kapcsolodo desztinaciok, termékek, attrakciok fejlesztésének iranyat hatarozza meg, kitér a
kindlat mindségének javitasara, jovedelmezdségi szempontokra a tarsadalmi — gazdasagi —
kornyezeti fenntarthatosag érvényesitése mellett.

B.  Stratégiai  madrkakommunikacio-célzott  marketingkommunikacios — kampdnyokkal,
értékesitéssel

Cél: az orszagmarka megujitasa, desztindcidos markarendszerek felépitése, kiilpiaci
markatevékenység Gjratervezése, hatékony marketingkommunikacios tevékenység megvalositasa

C. Elhivatott szakemberek, visszahivo vendégszeretet

Mivel az attrakci6 Onmagdban nem biztositja a latogatdéi élményt, egyéb tényezok is
hozzédjarulnak a sikerhez. Az egyik legfontosabb maga a szakemberek vendégszeretete,
viselkedése. Hiszen ha példaul a dolgozdk negativan viselkednek, a szalloda lehet barmilyen
szép ¢és jol felszerelt, a vendégek elégedetleniil tavoznak és tobbet ide nem térnek vissza.
Tovabbi veszélyt és imazsromlast rejt mindez magéban, hiszen nemcsak a baratainak
ismerdseinek mondja el a negativ tapasztalatait, hanem mindezt interneten tovabbi potencialis
vendégnek leirhatja. Ezért a stratégidban az emberi tényez0 nagy szerepet kap. A cél a
turizmusban foglalkoztatottak felkésziiltségének €s motivacidjanak erdsitése. A vizid a turizmus
kinalta munkahelyek vonzo karrier lehet0ségge vald ,atalakitasa”, mely biztos megélhetést ad.
Szintén hangsulyt kap a csaldd és a munkahely Osszeegyeztethetdsége, hiszen sok helyen a
fészezon ideje 2-3 honapra korlatozodik csupan. A Magyar Turisztika Ugynokség feladata ennek
tamogatasa.

Amennyiben egy innovativ vezetdi réteg irdnyitja a turizmusban dolgozokat, akik képesek a
tradiciokat megdrizve mindséget garantalni, a helyi kozosségek kulturlis identitasat erdsiteni.
Kihangstulyozzak a képzés fontossdgat, odafigyelnek arra is, hogy a képzés igazodjon a
desztinaci6 profiljahoz. igy lehetdvé valik a fenntarthato turisztikai fejlesztés és az is, hogy az uj
munka lehetdségek komoly népességmegtartod erejlick legyenek. A folyamatos, magas szinvonal
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biztositasanak alapfeltétele a szaktudas egységes képzése, az Onfejlesztésre valdo Osztonzés. A
Danubius Hotels Zrt. problémdja ebben, hogy nagyvallalat, igy a stratégiai lehetdségek
palyazasanal, oda kell figyelnie arra, hogy mire palyazhat.

D. Megbizhato adatok, mérheto teljesitmény

Turisztikai tudasbazis kiépitése a cél, mely valds piaci, agazati helyzetkép kialakitasat,
teljesitmény nyomonkovetést- és értékelést tesz lehetdve.

E. Atlathato, kiszamithaté szabdlyozds és dsztonzés:

Az agazati szabalyozési, finanszirozasi kornyezet megreformaldsara iranyulnak, kiilonos
tekintettel a feketegazdasag visszaszoritasara, hatékony forras allokacio megvalositasara.

FE Iranymutatas — és egyiittmiikodes:

A stratégiai pillérhez kapcsolodd célok az agazati szereplok egylittmikodésének javitasara
torekednek. Vilagos feladat- ¢és feleldsségi korok mentén szervezddik a munkamegosztis az
allami, onkormanyzati, a magan, for -profit és a non- profit érintettek kdzott.

G. Identitas- és kotodeés:

A Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia 2030 torekszik arra, hogy a turizmus
eszkozrendszerével nemzetstratégiai célokat is tamogasson, ezért horizontélis (H) beavatkozasi
teriiletekkel egészitik ki:

HI1. Az egyiitt ¢I6 turizmus: a helyi kozosséggel €s a természeti kornyezettel harmonikusan
»egylitt ¢l0” turizmus megvalositasa a cél.

H2. Csaladbarat turizmus: cél: a tobb generacios élmény igényt kielégitd turisztikai
attrakciok 1étrehozésa. Szallashelyek, vendéglatohelyek és kozlekedési infrastruktira
csaladbaratta fejlesztése.

H3. Hozzaférhetd turizmus: fizikai €s infokommunikacids akadalymentesités, a konnyen
megkozelithetdség elérése.

H4. Erthetd turizmus: kovetkezetes, informativ, tobbnyelvii tajékoztatas.

HS. Digitalis turizmus: a digitalis technologiakban rejlé lehetdségek kihasznéalasa a
turizmus valamennyi teriiletén.

A megval6sitdshoz 2030-ig jelenleg ismert és tervezett fejlesztési forrasok:
- 574,6 milliard forint hazai koltségvetési forras és
- 262,18 milliard forint unids fejlesztési forras 1étezik.

A stratégia megvaldsitasaért a Magyar Turisztikai Ugyndkség felel erés allami szerep véllalassal

a hattérben, 2023-tol az allami szerepvallalas a tervek szerint csokkenni fog. fgy a korabbi
intézményi széttagoltsdg megsziinik és ez segiti a koncepcid valtast, a célok megvaldsitasat.
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A korabbiakban bemutatott turizmus statisztikak 2018-as eredményei alatamasztjak, hogy
a NTS 2030 hatasa pozitiv és tamogato az agazatra.

3.2.7. Helyzetkép a nemzetkozi és a magyar turizmus, vendéglatas szektorrol

A gazdasagi és tarsadalmi helyzet:

Ahogy az elmult években, ugy 2017-ben a széllashely szolgaltatds, vendéglatas dgazat bruttd
hozzaadott érték volumene 7,4%-kal nétt, mely a folyamatosan emelkedd szobaarak mellett
kivalo teljesitményt jelent. Megnétt a magyarok kiilfoldi- és belfoldi utazasa is, javult a
kilfoldrél hazankba érkezok aranya is. A KSH adatai szerint a magyarok tobb alkalommal és
hosszabb idOre utaztak az orszagban el pihenni és boviilt az utazasi kiadasok aranya is. A magyar
lakossag tobb mint 900 milliard forintot koltott 6sszesen a kiilfoldi- és a belfoldi turisztikai
utazasokra, mely 6-8%-0s novekedést jelent 2016-hoz képest. A hazankba latogatd kiilfoldiek
kiad4dsai meghaladjdk az 1800 millidard forintot, mindez 3,3 millidrd eurdval javitotta a
nemzetkdzi fizetési mérleget. (www.ksh.hu/docs 2017/a; www.hah.hu-trend riport 2018)

A kereskedelmi szallashelyek vendégforgalma 11,9 millio vendég volt, 29,8 milli6 ¢éjszakara
vette igénybe a hazai szallashely szolgaltatasokat, ez 7,7%-0s novekedést jelent. (www.ksh.hu
2017/a és b) A kereskedelmi szallashelyek kapacitaskihasznaltsaga a szallodak korében atlagosan
59%-0s, mig a négy-ot csillagos, illetve a gyogyszallodak kihasznaltsaga 65% koriili. Mindez
3,1%-kal magasabb 2016-o0s adatokhoz képest.

A teriileti Osszehasonlitast tekintve megfigyelhetd, hogy a tobbnapos belfoldi turisztikai céla
utazasok soran a vendégek sokszor nem I€pik at a régié hatarat. Ez alél a Balaton kivétel, ide az
orszadg minden teriiletérdl érkeznek vendégek. Az Gsszes utazas 26%- realizalodott itt. A masik
kiemelked¢ teriilet Budapest, ide az utazok 16% érkezett. (www.ksh.hu 2017/a és b)

A turizmus 4gazat interszektoralis jellegébdl adodoan szoros Osszefliggésben van a gazdasag mas
agazataival, teljesitményét pedig alapvetden meghatarozzak — rontjak vagy javitjdk — olyan kiilsé
tényezok, mint a vildggazdasdg koriilményeinek valtozésai, a nemzetkdzi politikai helyzet
alakulésa, a terrorfenyegetések, a kornyezetszennyez¢s vagy a betegségek, jarvanyok.

A belfoldi turizmus stlya — a beutaz6 turizmus boviilése mellett — megkdzeliti az Europai Unio
tagorszagainak atlagat (a kereskedelmi széllashelyeken regisztralt vendégéjszakdk 60%-a). A
belfoldi utazasok a kiilfoldi utazdsok komoly alternativdjava valnak a piac minden szegmensében
(www.wttc.org 2017 a-d). A belfoldi és a beutazo turizmus a gazdasdg, a tarsadalom és a
kornyezet szempontjabol egyarant fenntarthato modon fejlodik, hozzdjarulva az itt €lok és az ide
latogatok életmindségének javulasahoz.

Az elmult évek nehézségei, csokkend lakossagi diszkreciondlis jovedelme utan, megnétt az
utazasi kedv. Mindez kedvez a belfoldi turizmusnak. A vilag- és Magyarorszag turizmusanak az
elmult harom évben mutatott teljesitménye felhivta a figyelmet tobb olyan tendenciara, amelyek
hosszabb tdvon meghatarozéak maradhatnak az agazatban és amelyek komoly kihivas elé allitjak
a magyar turisztikai szolgaltatokat is. A bevandorlasi politikai problémak, a terrorizmus a
jovoben okozhatnak gondokat a turizmusnak, &m mindez a masik oldalon pozitivan hat a belfoldi
turizmusra. (www.turizmus.com- Turizmus bulletin 2018)
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A fogyasztéi szokasok gyoOkeresen datalakultak, folyamatosan valtoznak, a kereslet a
korabbiakhoz képest kiszamithatatlannd valt, tovabb neheziti a helyzetet, hogy a vendégek
ugyanazon arért tobbet varnak el. Turisztikai kinalat igy rohamosan fejlédik, mikdzben araik
még mindig alacsonynak mondhatok. (https://mtu.gov.hu 2018; www. turizmus.com 2018;
www.ksh.hu 2017a/b)

Nagyrészt a fenti okok hatdsdra a magyar turizmus versenyképesség javitdsidra, meghatirozo
piacok megnyerésére megalakult a Magyar Turisztikai Ugynokség. A turizmusmarketing teljes
eszkézrendszerét megujitva, egy masabb, belfoldi és nemzetkdzi turisztikai pozicionalas folyik
az orszadg népszerlsitéséért. Tobbszinti madarkarendszert hoznak Ilétre, ahol desztinacidkat,
turisztikai  termékeket egyiitt népszerlisitenek. A cél Magyarorszdg megismertetése,
népszerlsitése, tovabba a munkahelyteremtés €s a gazdasagi eredmények javitasa.

Kulturalis és demografiai tényezok:

Az fiatal generacid érdeklodési korének megvaltozasa miatt az utazds motivacioi kozott mas
kultarak megismerése (83%), az izgalom (kalandvagy 74%) és az ismeretek bdvitése (69%)
szerepel az elsd helyeken. A kulturdlis érdeklodést és a fogadd teriilet iranti szocialis
érzékenységet mutatja a korcsoport relative fiatalabb, 26 év alatti tagjainak, hogy nagy hangsulyt
fektetnek az ,.¢élményszerzésre”, igy a fesztivdlok latogatasa, a magas Kkategoridju
szallasajanlatok, korutak kedveltek koriikben. A tobb napos utak esetében a szabadidds, a
szorakozas €s az egészségmegdrzési cél 60%-os volt 2018-ban (www.hah.hu- Trend riport 2018;
https://mtu.gov.hu 2018). A fiatalok tobbnyire interneten foglalnak, akar ,,kész” ajanlatokat, mig
az 1désebb korosztily inkdbb az utazasi iroddkat veszi igénybe, 2018-ban 5%-o0s emelkedés
figyelhetd meg. Amig a nyugdijas korosztdly egy részének egészsége €s a diszkreciondlis
jovedelmének koszonhetden megengedheti maganak az utazast, addig a fiatal Y és Z generaciok
mar nem hézra, lakasra, autora gytlijtenek, hanem pénziiket inkabb ¢élményekre azaz utazasokra,
fesztivalokra, koncertekre koltik. Ez a viselkedésbeli valtozds nagyban kihat majd a jovo
turizmusanak kinalatara, hiszen az ,,1j €és izgalmas” keresésének megfeleld ajanlatokat kell
biztositani. (https://turizmus.com 2018; www.ksh.hu 2017/a; Balassa et al. 2018)

Tovabbra is megmarad azonban az ¢évi tobbszori-hosszabb, révidebb idejii- pihenés trendje.
Egyre gyakoribbak a hétvégi ,,rovid pihenok”, melyet akar mar Szép kartyaval, egészségpénztari
kartyaval, vagy tudiilési csekkel is lehet kiegyenliteni, tehat ezaltal a vendég szempontjabol
olcsobb. A nyugdijas csomagok megjelenésével -a holt iddszaki foglaltsagot probaljak a
szalloddk 1igy javitani- pedig az 1id6sebb korosztdlynak adnak pihenésre Ilehetdséget.
Megnovekszik a gyermekbarat szallodak szdma is, akik akar a nyari hosszabb pihenés eltoltésére
is odavonzzak a fiatal csaladokat.

Alapjaban megfigyelhetd, hogy a fogyasztoi elvardsok egyre csak nonek, 0j piacok, termékek
valasztjak inkabb. Egyre inkabb jellemzd a hazai rovidebb csomagok €s a tavolabbi, kiilfoldi ati
célok valasztasa (www.hah.hu 2016;2018; https://mtu.gov.hu 2018; www.turizmus.com 2018).

Technologiai, infrastrukturalis beruhazasok:

A pozitiv turizmus statisztikdk mellett el6szor a Széchenyi Terv palyazati, ill. a Kisfaludy
Szallashelyfejlesztési Koncepcio lehetdségei, az egyéb épiiletek értékesitése, bérbeadasa tovabbi
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anyagi hozzdjaruldst biztositottak a komoly szallodai beruhdzasokra, fejlesztésre. A Danubius
Hotels Zrt. ezt kihasznalta, a folyamatos szallodafejlesztés most is zajlik.

A kovetkezOkben a Danubius Hotels Zrt. torténetén keresztiil bemutatom a szervezetfejlesztés
szerepének fontossagat és azt, hogy egy nemzetkozi szallodalanc hogyan taldlta meg a helyes
utat dolgozoihoz, mely a valsag utdn sikerének kulcsa lett. A széllodaldnc példdjan
végigkovethetd az is, hogy egy jo stratégia megvaldsulasaba, szervezeti beépiilésébe mekkora
szerepe lesz az emberi tényezonek és a fent felsorolt tényezoknek.
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4. DANUBIUS SZALLODA ES GYOGYUDULO ZARTKORUEN MUKODO
RESZVENYTARSASAG

4.1. A cégcsoportrol altalanossagban

A Danubius Széllodatizemeltetd és Szolgaltatd Zrt. egy nagy multra visszatekintd, nemzetkdzi
tulajdonu véllalat Budapest székhellyel, mely jelenleg 43 gydgy, wellness és varosi szallodat
lizemeltet Magyarorszagon, Nagy-Britannidban, Csehorszagban, Szlovakidban és Romaénidban.
Fo tevékenysége a szalloda lizemeltetés, ahol 1ényeges szerepet kap a szolgaltatasnyjtas.

A Danubius Hotels Group-ot 1972-ben alapitotta a Belkereskedelmi Minisztérium azon céllal,
hogy Magyarorszag kivaldo gyogy- és termalvizkincsét hasznositva egy nemzetkodzi szinvonali
szallodalancot hozzon létre. A Danubius Hotels Zrt. tehat egy nagy multra visszatekinto,
nemzetkozi tulajdonu véllalat, mely komoly presztizzsel rendelkezik a piacon.

A privatizacio soran, az 1992-1999-es években tulajdonosi szerkezet valtozasok voltak
jellemzéek. A vallalat 74,5%-ban Sir Bernard Schreier angol ingatlankereskedd tulajdona lett.
Ezt kdvetden tovabbi egyéb vallalatokat és szalloddkat véasarolt fel a cég mind Magyarorszagon,
mind kiilf6ldon. Emiatt hitelallomanya jelentésen megnoétt, likviditasi gondjai azonban a
szallodalanc méretének koszonhetéen nem voltak, nagyon tligyelt a hitelek pontos torlesztésére. A
6 tulajdonosok mar ekkor sem szallodai szakemberek, hanem tdzsdei €s ingatlan befektetok,
akik szdmara a latvanyos €és gyors pénziigyi eredmények €s a mielObbi profitszerzés volt fontos.
Ezen gondolkodads minden teriiletre kihatott és évekig ranyomja a bélyegét a teljes miikodésre.
Jelenleg Sir Bernard Schreier 6rokosei a CP Holdings Ltd. vezetésével torekednek a magyar
tradicionalis értékeket egy nagyvallalat keretében megorizni.

A tulajdonosi hozzaallason feliill még tobb tényezd is negativan befolydsolta a szallodalanc
fejlesztési lehetdségeit. A széallodavallalatra mindig is szigoru szabalyozas volt jellemzd, am a
gazdasagi valsag eredményeképpen kialakult keresletcsokkenés és a fizetOképesség romlasa, a
pesti szallodak vendégforgalom csokkenése, a piaci szegmensek sziikiilése, a versenytarsak
szdmanak novekedése, a cég tézsdei veszteségei, a hiteltorlesztések, a forint arfolyam
ingadozasa, az energiakoltségek emelkedése, tovabba az egyes kormanyzati intézkedések, mint
példaul a 2011-es afa emelés, ill. az Uidiilési csekk megadoztatdsa miatt azonban folytatodott az
évek ota tartd koltségracionalizalas, szigorubb koltséggazdalkodasi tervet vezettek be. Az
egységes megjelenés révén behatarolodott a szalloddk szabad mozgéstere, dontési kore.
Kozpontilag meghatérozott keretbdl kellett gazdalkodniuk, nem alakithattak szabadon araikat. Le
kellett mondaniuk a bevételeik sajat célu felhasznaldsarol is, mert a mikodésbol szarmazo
hasznot kozpontilag osztottdk el ujra a lanc tagjai kozott. Mindezen tények nem konnyitették
meg a vallalati innovacids 1épéseket (Danubius Hotels Zrt. belsé anyaga).

2009 és 2011 kozott a széllodalanc a talélésért kiizd, értheté okokbol nem folytat semmilyen
beruhazasi, ill. szervezetfejlesztési tevékenységet. 2014-t6l a vallalat eredményei javulnak,
csupan ezt kdvetden indulnak el a beruhazasok.
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2015. december 14.-én Danubius Hotels Nyrt. miikodési formaja megvaltozott zartkorlien
miikddd részvénytarsasagra. 2012 — 2017 kozott eladésra keriilt néhany szalloda, melyek az un.
béta, azaz a 3 csillagos kategoridba tartoztak.

A heterogén portfolio lizemeltetését 2017-ben szétvalasztottak a spa- €s a city brandekbe, azaz 6
gyogy- és 14 vérosi szallodara. 2019 végén ez a 20 szalloda az Ensana markanevet kapja, mely
latinul ,,egészséget”, ,,gydgyulast” jelent. Az elnevezés jol tiikkrozi az 0 marka elsddleges céljait.
fgy egy homogénebb portfoliét hoztak létre, melynek az értékesitése, a marketingje, az
lizemeltetése is kiilon zajlik. A spa divizi6 Praga, a varosi Budapest kdzpontl. A csoport célja
természetesen egyrészt az egészség- ¢és wellness turizmus globélis trendjének -2019-ben ez 8%-
os emelkedést jelentett- kovetése, mdsrészt tovabbi bevételndvekedések elérése (Danubius
Hotels Zrt. bels6é anyaga).

4.2. A belso eréforrasok attekintése 2009-tol napjainkig

Ahogy azt mar emlitettem a valsag ideje alatt a szallodalanc nem tudott beruhazasokat végezni.
Ezt kovetden a vallalat els6 szamu célja 2009 koriil az allando koltségek csokkentése és a
valtozd koltségek folyamatos kontrollja volt. Mivel mind a budapesti, mind a vidéki
szallodakban egyarant jelentds a szezonalitds, emiatt a munkaerdlétszdmot az alacsony
foglaltsdgi honapok 1étszdmigényéhez igazitottdk, a funkciondlis teriileteket kézpontositottak.
Mig a csoport foglaltsdga 2008. évben 66,2% volt, 2016—ban egyes szallodakban 90%-o0s, addig
2017-ben 52% koriili. Kovacs Baldzs a Danubius Hotels vezérigazgatdja 2017 marciusaban a
turizmusonline.hu-nak azt nyilatkozta, hogy az eurdpai foglaltsag 57% kortili, ezért a vallalati cél
nem a magasabb vendégszam, hanem a magasabb atlagarat fizetd vendég. Ez a valtozas
megfigyelhet6 a szalloda célcsoportjaban is. (www.turizmus.com 2016; www.turizmusonline.hu
2017)

A széllodacsoport miikddési és egyéb bevételei a kovetkezOképp alakultak 2014-ben: 52,3
milliard Ft, az el6z6 évhez képest ez kozel 2 millidrd Ft-tal novekedett. A magyarorszagi
szegmens esetében az Osszes bevétel 2014-ben 29,1 milliard Ft-tal emelkedett, ez + 3%-ot jelent.
Ezt a ndvekedést szoba és vendéglatd arbevételben realizaltdk. 2013-as év végén értékesitettek
egy szallodat, mely 344 millié forintot hozott a szallodacsoportnak. A szallodak vendéglatasbol
szarmazd bevétele 2014-ben 8,2 milliard Ft volt, ez 4%-os bdviilést jelent, a foglaltsag és az
atlagar novekmény kovetkeztében. A vendéglatas eredménye 2014-ben 125 millié Ft-tal javult a
2013-as évhez viszonyitva.

Osszességében — a nem realizilt arfolyam-veszteség miatt — a magyarorszagi adézas el6tti
veszteség 2014-ben elérte a 371 millid Ft-ot, szemben a 2013-as évi 29 milli6 Ft-tal. A miikddési
tevékenységek nyeresége 1 202 millio forintra javult a 2013-as 933 milli6 forintrol. A miikddési
tevékenység eredménye jobban tiikkr6zi a magyarorszagi szalloddk valos teljesitményjavulasat,
mint az addzas eldtti eredmény, a nem realizalt arfolyamveszteségek ingadozdsa miatt
(www.hrportal.hu 2011; www.turizmusonline.hu 2017; www.turizmus.com 2018; https://e-
beszamolo.im.gov.hu 2017-2020; vezetdi interji 2019; Danubius Hotels Zrt. bels6 adatai).
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A folyamatos novekedés azota is tart, a 2019-es év augusztusdban a cég fennallasanak eddigi
legjobb havi arbevételét érték el, azaz a vallalat a tervhez képest 6,8%-kal magasabban teljesitett,
az eléz6 évhez képest pedig 11,5%-kal (Danubius Hotels Zrt. belsé adatai; https://e-
beszamolo.im.gov.hu 2017-2020).

4.3. A miikodési eroforrasok alakulasa, szallodai fejlesztések és a szallodak onallosaganak
attekintése 2009-t6l napjainkig®

A Danubius Hotels Zrt.-nél szigoru szabalyozas alatt volt minden miikodéssel, felujitassal, ill.
értékesitéssel kapcsolatos 1épés. A szalloddknal a feladatok ,kozpontositdsa” még mindig
jellemz6. Am 2010 utan lassan, 1épésrél-1épésre lazultak a merev elirasok és ma mar minden
szalloda sajat éves tervvel rendelkezik. Ezeknek a terveknek a része az Un. iizemelési eszkoz
terv. A kiilonbozo tertiletek lizemelési eszkozei azok, amik éven beliil amortizaléd(hat)nak. (Pl.:
paplanhuzat, toriilk6z0, evOeszkdz, talald eszkozok, tanyér, csésze, stb.) Ez a szélloda éves
tervében szerepel, azaz hatéssal van a szalloda GOP (Brutt6 Uzemeltetési Eredmény) tervére. A
masik nagy csoport a targyi eszkdozok CAPEX (vallalati beruhdzéasok, karbantartdsi munkak)
kérdéskore. Ezek nem szerepelnek a széallodai tervekben (azaz GOP "alatti" szdmok), hanem a
kozponti koltségvetésbol finanszirozédnak és éven tuli amortizacidval birnak. Ilyen eszkozok
példaul: a nagyobb konyhatechnikai-, és gépészeti eszk6zok, porszivok, vasalok, mosogépek,
minibar szekrények, TV-k, telefonok, stb. Ezeket is tervezik a szallodak, hiszen a kozpontnak fel
kell ra késziilni, de nem a szallodai gazdalkodasbol finanszirozédnak. Ezeket a kozpont hagyja
jova és a szallodaval egyeztetve szerzi be. A cél az éves lizleti terv teljesitése pénziigyi
tervezéssel és gazdalkodassal, melyet a Kozpont irdnyit. A teljes cash flow menedzsment
vallalati szintli tevékenység. Ennek természetes hatékonysagi okai voltak, hiszen bizonyos
feladatokat nem lehet hatékonyan szallodai szinten ellatni. Ilyenek pl. a pro-aktiv értékesités, a
konyvelés, vagy a marketingkampanyok.

Az értékesitésben az elfogadott terv az irdnyadd, amirdl szintén a Kézpont dont. Azonban ha a
Danubius Ko6zpont gy érzékeli, hogy egy megalkotott stratégia nem miikodik, akkor
id6szakhoz képest. A szallodak relativ nagy szabadsagot élveznek az értékesités teriiletén
egészen addig, amig a tervben szerepld atlagar/foglaltsagi szdmok teljesiilnek. Heti és havi
elorejelzéseket kiildenek a szallodak, illetve az értékesités is egyeztet a kozponti csapattal.

A felujitasokat illetden a szalloddknak tovabbra sincs dontési joga és nem is szallodai
bevételbdl finanszirozodik. A beruhdzasokrol a Kozpont a szalloddkkal egyeztetve dont.
(Eléfordulhat, hogy egy alacsonyabb bevételt hozo szalloda beruhazésa egy masik, tobb profitot
hozo budapesti szalloda pénzébdl finanszirozodik).

2013-t61 folyamatosan komoly beruhazasok, széllodai feltjitasok, teljes rekonstrukciok
torténnek a szalloddkban. Ennek kivaltd oka a szallodak foglaltsaganak javulasa volt, kiilondsen
Budapesten. A 2015-0s tézsdei kivezetést kovetden, 2016 wutin tovabbi hianypotlo
beruhdzasok indulnak a Danubiusndl. 2016-ban a szallodalanc eddigi torténetének

3 https://turizmus.com/szemelyi-hirek/akinek-a-szamok-jo-baratai-interju-kovacs-balazzsal-1139318 -2018. 02.24
1700, letoltés:2019. 01.05. 22:01, valamint
https://turizmus.com/szallashely-vendeglatas/top-50-kovacs-balazs-a-danubius-hotels-vezerigazgatoja-akinek-a-
szamok-jo-baratai-1150119, letdltés: 2019.jan.05. 22:01
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legkomolyabb beruhazasi projektjei kezdddtek el, soha ennyit -0sszesen 6 milliard forintot- nem
koltottek felujitasokra. Atadtdk a Hilton 1j, torténelmi bejaratat, a baltermet és a felujitott
szobakat. A belsdépitészeti tervezést a London Design Award arany dijat is elnyerte. A
munkalatok befejeztével egyértelmien a Hilton lett Budapest egyik legszebb o&tesillagos
szallodaja. 2017 jan.1-ét6] Kovacs Balazs lett a Danubius Hotels 0 vezérigazgatdja, aki komoly
sikereket konyvelhetett el a vallalatnak. Az elmult években mar ¢ feliigyelt minden bevétellel
kapcsolatos teriiletet: az értékesitési, a marketing- és a revenue management teriileteinek
iranyitasat, valamint a disztribucidot az egész cégcsoport szintjén. Neki ¢és csapatanak
konyvelhetdé el az a siker is, hogy 2016-ban fennalldsa 6ta a legsikeresebb évét zarta a
szallodavallalat.

Az arbevétel 2017-ben 35,8 milliard Forint volt, ad6zott eredménye 3,95 milliard forint, mig a
foglaltsag sok helyiitt 90 szazalék folotti volt (https://e-beszamolo.im.gov.hu 2017-2018). 2017.
januartol elkezdddott a Radisson Blu emeleti rekonstrukcioja és a Helia konferencia szintjének
helyrehozatala, a balatonfiiredi Marina szalléban pedig szobafelujitasok folytak. Tervben van a
Hotel Arena, a Hotel Flamenco és a Hungaria teljes rekonstrukcidja is. Minden szalloddban
kiépitették az ingyenesen hasznalhatd wifit. A vezérigazgatdé Ur maga is Ugy latja, hogy a
valsagos idokben elmaradt fejlesztések oriasi kihivasokat jelentenek a vallalatnak, kiilondsen,
mivel a felujitdsok ideje alatt a szallodak miikodnek. A nyilvanos cégadatok szerint a tarsasag
arbevétele 2018-ban 40,6 milliard forint, ad6zott eredménye 4,8 milliard forint (https://e-
beszamolo.im.gov.hu 2018). Ez komoly ndvekedést jelent. 2019 augusztusdban a vallalat
fennallasa ota a legmagasabb arbevételt konyvelhette el maganak —t6bb, mint 5 milliard forintot-
(www.hrportal.hu 2011; www.turizmusonline.hu 2017; www.turizmus.com 2018; vezetdi interji
2019; Danubius Hotels Zrt. belsd adatai, https:// e-beszamolo.im.gov.hu 2017-2020).

A kovetkezékben azt vizsgalom, hogy mennyire felel meg a szallodacsoport az NTS 2030
vizioinak:

Fenntarthat6 gazdasagi fejlodés, huzo dgazati szempontjabol: A turizmus, ahogy azt a statisztikai
szdmok is mutatjdk az orszag jelentds agazatai kozé tartozik. Az orszadg kivaldé mindségl,
kiilonbozé betegségek kezelésére is alkalmas gyogyvizzel rendelkezik, mely megfeleld
ajanlatokkal, mindségre odafigyeld vezetéssel biztosithatja a fenntarthatd, erds gazdasagi
fejlddést. A Danubius Hotels Zrt. birtokdban orszagszerte vannak varosi- és gyogyvizzel
mindségi élmény kivanalméanak szdmtalan, 01j szallodafelujitassal felel meg, melyek koziil pl. a
megujult Hilton mar elkésziilt, kiilonleges latvanyt és élményt biztositva az odalatogatoknak.
a versenytarsakkal hasonld mindséget ad. A Spa diviziok valamennyi szélloddja
gyogyvizforrasnal talalhatd, mely biztos élményt, gyodgyulast és megélhetést ad az oftt
megpihendknek. Elérhetdség ¢és innovativ megoldasok terén még van tennivald: pl
gyorsforgalmi utakkal, autdpalyaval, modern szallodai eszk6zok bovitésével. Az orszag hirnevét
a szallodalanc csak erdsiti, hiszen egy régi, j6 nevii vallalatrél beszéliink, mely a kozdsségek és
az értékek védelmére odafigyel.
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A Danubius Hotels eddigi palyazati fejlesztései*

A 2012-2014- es évek kozott a Danubius Health Spa Resort Biik szolgaltatasfejlesztése valosult
meg 108.227.625 forintnyi Eurépai Unids és a Magyar Allamtol kapott tamogatisnak
koszonhetden. A szalloda 0j épiiletrészében gyerekmedencék, feln6tt pihend, jatszotér, mini golf
palya keriilt kialakitasra. Beliil gyermek jatszotér, kamasz jatékterem, sobarlang, bowling palya,
irodak kertiltek feltjitasra.

2010-2011 kozott pedig a Danubius Health Spa Resort Aqua kertilt sorra, 67.098.366 forintnyi
Eurdpai Uniés és a Magyar Allamtol kapott tamogatasbol. Uj gyoégyaszati részleg keriilt
kiépitésre, 1) fiirdébejarat, finn,- és infra szaunak, so-kamra, elektroterapia és gyodgytorna
kezel6helyiségek, modern vizes blokkok keriiltek kialakitasra. Iroddk helyén masszazskabinok,
kozmetikai, pedikiir és fodraszati helyiségek épitettek at. Két fedett medence, szauna, bio-
szauna, meriilé medence ¢és gézkamra késziilt 2011 augusztusaig el.

Mindketté az Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap tarsfinanszirozasaval valdsult meg.

Ezen stratégianak a Danubius Hotels Zrt. torekvései is megfelelnek, hiszen a Spa- és a City
szallodak kettévalasaval definidltdk a két uj élmény ,,vonalat”, melyben a potencialis vendégek
konnyebben kivélaszthatjdk a nekik megfelelét és az NTS 2030-ban megcélzott desztinacids
koncentraltsag is adott. A szallodalancnak részletesen végig kell vizsgalnia az NTS 2030 adta
palyazati lehetdségeket és jobban kihasznélnia azokat, kiillondsen az elhivatott dolgozok terén
lenne sok tennivalo.

4.4. Emberi eréforrasok attekintése 2009-t6l napjainkig®

Altalanossagban elmondhaté, hogy a Danubius vallalat a valsag idején valamennyi szallodaban a
koltségracionalizalds sordn, minden koltségtervben jelentdsen csokkentette a fix dolgozoi
létszamot. A foglaltsaghoz kotott munkaerdigényt a vallalat kisegitdé személyzettel igyekeztek
megoldani, pl. a housekeeping, a konyha, éttermi és a wellness- és gyogyszolgaltatasok
teriiletein.

Ma a munkaerd kolcsonzést 6-7 cégen keresztiil oldjak meg. A vezérigazgaté Ur szerint nem
lehet azt allitani, hogy a kiilsOs ,,rosszabb vagy jobb mint a belsds”, &m egy belsds természetesen
jobban ismeri az adott szallodat és annak szolgéltatasai. Torekednek arra, hogy a kiils6sok kore
is alland6 legyen, biztositva igy az allandé mindséget. Ez persze nem mindig kivitelezhetd, a
jelenlegi munkaeré helyzetben mindenesetre minden lehetOséget megragadnak, hogy
munkaer6hoz jusson a lanc.

Bizonyos feladatokat —bérelszamolads, konyvelés, szamldk kifizetése, a teljes cash
menedzsmentet, bankszamlak kezelését, a bérek elszdmolasa, valamint a teljes pénziigyi és iizleti
tervezést- a Danubius Kozpont latja el, masokat pedig kiilsé személyek, ill. cégek. Ilyen
outsourcing tevékenység: a mosatas nagy része (a Salesianer Miettex Kft.), a szallodak bizonyos
részeinek takaritdsa (egy kiilsOs takaritocég), az Orzésvédelem, a munkabiztonsagi, ill. a
tizbiztonsagi feliigyelet stb. A szallodakban torténik pl. az elsdédleges bizonylatok €s a bevétel
feldolgozasa, az eszkdznyilvantartas- és rendelés és a vendégfoglalasok.

4 A Danubius Hotels Zrt. bels6 adatai alapjan

5 Forras: sajat kutatas, adatok a Danubius Hotels Zrt.-t61
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A szallodacsoport 2004 6ta rendszeresen fogad gyakornokokat. Szerzddése van a veszprémi
Pannon Egyetem IFOR szakéval, a BGF Vendéglatdipari Karaval, a gyongyosi Eszterhazi Karoly
Egyetem és a kornyék szakmunkés- ill. szakkozépiskolaival. A féiskolai hallgatok kotelezd
gyakorlatuk 6-8 honapot olel fel, melyet akar egy szallodanal, akar a lanc tobb szallodajanal is
eltolthetnek. Ez id6 mar elegend6 arra, hogy atlassak a szallodai miikodést, ill. a teriiletek nagy
részét. A szakmunkas, ill. a szakkozépiskolas tanulok a tanévek bizonyos napjait toltik a
szallodaban, valamelyik szakmat gyakorolva. A gyakornokok és a tanulok munkajaval a szalloda
személyzetet €s igy jelentOs bért takarit meg, de ,,kinevelik” a jov0 munkatarsait is.

Mig a szallodalanc 4tlagos létszama 2008. évben 5 338 f6 volt, a kereslet visszaesése, a
hitelallomany, a tézsdei veszteségek miatt 2009 6ta folyamatos l1étszam leépitési intézkedések,
munkakor dsszevondsok torténtek. Ahogy mar az el6zé pontban emlitettem a valsag is ranyomta
a bélyegét a vallalat anyagi lehetdségeire, igy a HR fejlesztésekre fordithato anyagi lehetdségeire
1s. 2011 oktdberében csoportos létszamleépitések voltak, vezetdéi pozicidkat vontak Ossze,
szallodakat helyeztek kozos iranyitas ala. A jelenlegi 2289 munkavallalot tovabbra is a Danubius
foglalkoztatja, 6ket a fdszezonban ,kolcsonzott munkaerdk™ tdmogatjdk. Az utdbbi évek
azonban a bevételek novekedésének koszonhetden pozitiv tendencidkat mutatnak. A személyi
jellegli raforditasok Osszege 2014-ben 10,3 milliard Ft volt, amely 1%-o0s ndvekedést mutat,
tikkrozve az éves béremelések hatdsat, tovabba kardcsonykor kapnak a dolgozok egy fél havi
bért, év kdzben kiilonb6z6 prémium kifizetések jellemzoek.

A széllodaiparban folyamatosan sziikséges a személyi hattér fejlesztése: Az idegen nyelvtudas
mellett, folyamatos tréning €s motivacid sziikséges elsOsorban a kiszolgald helységekben
dolgozoknak, példaul a vallalati értékek elmélyitése, a lojalitds kialakitdsa, motivacio,
stresszhelyzet kezelése terén (www.hah.hu 2018; Danubius Hotels Zrt. sajat adatai).

A cég korabban sajnos nem tudta tdmogatni alkalmazottainak tovabbképzését és tanuldsat,
mindez 2014 o6ta megvaltozott. Odafigyelnek a cég iranti feleldsségi rendszer- és az
elkotelezettség javitdsa, bérezéssel, juttatdsi rendszer kidolgozasdval. Kiemelik a dolgozo
lényeges szerepét, kellemes munkalégkorre torekednek (minderrdl bdvebben a 4.9.-
4.11.pontokban).

A gyogyaszati szakemberek egy részének foglalkoztatasdval kapcsolatban Kovacs Balazs
Vezérigazgatdo Ur szerint jelenleg 1j kihivasokkal néznek szembe. A gyégyszallodakban
folyamatosan csokkent a német vendégek szdma, az orosz valsadg miatt ezt orosz vendégekkel
sem lehet potolni. Tehat ,,0)” gydgyvendég bazist kell taldlni, hiszen az infrastruktira és a
szakemberek adottak. Budapesten pedig a vendégkor mindsége valtozott. Dontd mennyiségben
megnoétt a szabadidds turistak aranya, mikdzben a konferencia- €s az incentive turistdk aranya
visszaesett. El6ny azonban a vallalat heterogén portfolidja, hiszen valamelyik portf6lié mindig
,,mikddik” (Danubius Hotels Zrt. belsé anyag).

Még mindig sok id6t toltenek el kiillonbozdé kimutatasok készitésével, melyek Kozponti
munkajahoz sziikségesek, am sokszor még mindig nem léteznek pontos instrukcidk arra nézve,
hogy mire lenne a Kozpontnak sziiksége. Itt tehat pontosabban kellene sztenderdizalni, hogy
mely adatokat vezessenek és milyen ténylegesen hasznosithato statisztikakat kiildjenek el a
szallodak a Kozpontnak. 2017-t61 bevezetésre keriiltek olyan ellendrzési feladatok is, ami
teljesen megszokott egy szallodaban, de mivel a Danubiusndl ilyen nem volt, most ,,bele kell
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jonni” ezek megalkotdséaba, illetve a rutin megszerzésébe. Ilyen példaul a 2018-ban kezdddott
készletgazdalkodasi rendszer bevezetése (Danubius Hotels Zrt. belsé anyag).

Ellenorzés:

Egy {6 belso ellendri pozicid 1étezik, aki ellendrzi a szallodak, illetve a kozpont miikodését
tizemeltetési-, HR- és pénziigyi teriileteit. A mindséget a Kozpont altal kiildott vendégekkel
végeztetik. Ok utdlagosan irnak jelentést az egyes szallodikban eltoltott pihenésiikrél. Az
illetékes vezetdk természetesen ellendriznek sajat hataskoriikben (Danubius Hotels Zrt. belsd
adatai).

4.5. Tovabbi lényeges tényezok és azok hatasai®

Hatasok a természeti eréforrasokra’

Léteznek mar jogi szabalyozdsok ezen a téren, am a tényleges allami szerepvallalas még
hidnyzik, ezért sajnos a ,.kis kapuk™ is. Emiatt rendkiviil fontos, hogy a cégek is kornyezetbarat
szemlélettel rendelkezzenek és gondoskodjanak az épitkezésen, felujitason feliil a mindennapi
kornyezetvédelemre is (pl. a szelektiv szemétgytijtés, a kornyezetbarat mosopor hasznélata terén
stb.).

Mivel a turizmus meglehetdsen kdrnyezetszennyezd iparag, ezért rendkiviil 1ényeges lenne, hogy
Magyarorszdgon is minél tobb un. ,,zold szalloda” létezzen. Bizonyos eldirdsok erre maér
szlilettek az EU teriiletén, pl.: szelektiv hulladékgytijtés, szallashelyekre és vendéglatoipari
egységekre vonatkoz6 egészségiigyi eldirdsok. 2010-ben létrehoztdk a ,,Danubius goes green”
elnevezésli kornyezetvédelmi €s feleldsségi programot, mely magaba foglalja a munkatarsak ez
iranya oktatasat is (www.danubiushotels.com/hu Danubius goes green; 2010). A természeti
eréforrasok is hatassal vannak a turizmusra. Hiszen a folyamatos kornyezetkarositas, egy adott
teriilet talterhelése hossztdvon negativan hat a turizmus fenntarthatosagara, egy adott
desztinacio tartds latogatottsagara.

Politikai és gazdasagi tényezok

A széllodaipar interszektoralis jellegébdl adoddan szoros Osszefiiggésben van a gazdasdg mas
agazataival, teljesitményét pedig alapvetden meghatarozzak a vildggazdasag valtozasai, vagy a
nemzetkozi politikai helyzet alakuldsa, a terrorfenyegetések, a kornyezetszennyezés vagy a
betegségek, jarvanyok. A vilag jelenlegi torténései — a menekiilt dradat, a terrorizmus- kedvez a
belfoldi turizmusnak. A fogyasztoéi szokasok azonban az napjainkra gyokeresen atalakultak,
folyamatosan valtoznak, a kereslet — a korabbiakhoz képest — kiszamithatatlannd valt, tovabb
neheziti a helyzetet, hogy a vendégek ugyanazon arért tobbet varnak el. A Danubius
szallodédknak ezért folytatni kell a szalloda felijitasokat, ill. az egyes szallodak kinalatbovitését,
kiilonos tekintettel a gyogy-, a wellness- €s a csaladbarat szegmensekre.

6 https://www.danubiushotels.com/hu/ceginformacio/ceginformacio/a-szallodak,let6ltés: 2017.07.23.
http://turizmusonline.hu/friss/cikk/a_danubius_arany haromszoge-let6ltés:2018.02.22.12.04 , valamint
Danubius Hotels Zrt. bels6 anyagai, riportjai alapjan sajat kutatas

7  Danubius Goes Green 2010.01.25-http://turizmusonline.hu/aktualis/cikk/unnepel a danubius hotels group,
letoltés: 2019.jan.10. 20:01
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A vizsgalt szallodacsoport részvényeinek egy részét fektették csak allamilag garantalt papirokba,
a befektetések egy masik része a tézsdén van, fiigg annak valtozasaitol. Lényeges még tovabba a
valutaarfolyamok ingadozédsa, mely befolyasolja egyrészt a bevételek alakuldsat, masrészt a
hitelfizetési képességet. Tovabbi lényeges kiilsd tényezé még az energiaarak alakulasa, ill. a
politika altal nagyvallalatokat érintd intézkedések, torvény modositasok. Egyik ilyen kedvezdtlen
hatds pl. a mar emlitett turizmus tamogatds csokkentése, a nagyvallalatokat érint6 ujabb
adoterhek, vagy a terrorizmus veszély.

A Danubius Hotels Zrt. esetében is rendkiviil 1ényeges a politika befolyasa. Nagyvallalatként
figyelemmel kell kisérnilik a valtoz6 eldirasokat, jogszabaly modositasokat, palyazatokat és az
esetleges torvény modositasokat nem csak orszadgos, hanem EU szinten is. A politikai stabilitas
kihat az arfolyamvaltozasokra, az inflaciora és a kamat- €s hitel valtozasokra is. A belpolitikara
nagyban kihat a nemzetkozi politikai helyzet alakulasa, a biztonsag kérdése is, hiszen a
terrorfenyegetés, a habortk ellehetetlenitik a turizmust.

Kiilsé tényezok

A kiilsé tényezok eldrejelzése meglehetdsen nehézkes. A Danubius Hotels esetében veszélyt
jelenthetnek a tézsdei befektetések, a valutadrfolyamok ingadozésa, mely befolydsolja egyrészt a
bevételek alakulasat, masrészt a hitelfizetési képességet. Tovabbi lényeges kiils6 tényez6 még az
energiadrak alakuldsa, adoterhek, ill. a politika altal nagyvallalatokat érinté intézkedések,
torvény modositasok, egyéb politikai valtozéasok, ill. a terrorizmus, vagy a habord. Fontos
tényez6 még a folyamatos vendégigény kielégitésébdl adodo versenyhelyzet.

Versenytarsak

A széllodak jo versenyhelyzetben vannak, mivel vonzé adottsagii helyeken helyezkednek el,
nagy foku tapasztalattal rendelkezé munkavallalokat foglalkoztatnak és mindségi vendéglatast
folytat a vallalat. Am a szallodalancnak természetesen szamos versenytarsa is akad. Az
turisztikai szalldshelyek nagy részét Magyarorszagon a Danubius Hotels Group, az Accor Hotels,
a Marriott Hotels Corporation és a Hunguest Hotels Rt. birtokolja, ezen lanchoz tartozo
egységeket tekinthetjiik elsddleges konkurencidnak. Versenyhatranyként jegyezheté meg, hogy a
szolgéltatds és az épiiletfeltjitasi igényekre viszonylag késdn reagalt a vallalat, igy létezik
néhany Uj szalloda, akik emiatt jelentds versenyeldnyben vannak.

Az utdbbi évtizedben komoly valtozas érezhetd a szallodaiparban, mind a keresleti, mind a
kinalati oldalon. A keresleti oldalon novekvo kereslet jellemzd, &m térben bizonyos desztinaciok
latogatottsdga erdsebb, ez a foglaltsdgban komoly ingadozisokat okoz. A vendégek elvarésai
novekednek és a szallashelyek szama is nd, a kindlatuk is javul. A vendégek folyamatosan
mérlegelik az ar-érték aranyt, ezért a szalloddk orszag szinten is folyamatos kinalatbdvitési-,
fejlesztési versenyben vannak egymadssal. A Danubius szallodak neve, a gyodgyviz, a szallodak
elhelyezkedése miatt elényOs helyzetben van, &m a végrehajtott épiiletfelujitasok és tovabbi
szolgéaltatés fejlesztések alapvetden fontosak a konkurencidval szembeni versenyben.
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4.6. Szallodai informacids és marketing rendszerek

A Danubius Hotels valamennyi tagja a Lanmark szallodai szoftvert hasznalta évekig a
szallasfoglalaskor, és a beszerzési vezetok munkajat pedig az Oracle rendszer segitette. Ma mar
csak Pécsett dolgoznak még ezzel a rendszerrel, de ezt 2019-ben lecserélik. A szalloddkban a
Micros/Fidelionak az Opera rendszere 1épett a régi foglalasi rendszer helyébe.

A gyorsabb széllodai szoftver gyorsabb munkéat és adat feldolgozast segit, képes tobb
informaciot eltarolni a vendégek adatairdl, az érkezés idopontjarodl, a kivalasztott csomagokrol,
mutatja az arakat, a vendég kéréseit. Tobb mennyiségli adatot lehet bevinni- pl. a vendég
kivansagokkal kapcsolatban-, illetve képes évekre visszamenden tarolni a vendégadatokat. Az Uj
fejlesztéseknek koszonhetéen hotelekben ) modern tv- késziilékeket €s hozzajuk a Future Hotel
informacios rendszer szoftvereit vasaroltdk meg. A késziilékek bekapcsolasakor a rendszer
valtozatos funkciokat kinal, -beleértve a facebook-ot vagy a twittert is- és a szalloda
szolgaltatdsair6l nyujtott informécidkat. A vendégek irdnyithatjdk a késziilékeket akar
telefonjaikkal vagy tablagépeikkel, és megtekinthetik késziilékeiken tarolt adataikat is, miutan
azokat csatlakoztattak a tv-késziilékhez a szallodai WLAN-on keresztiil.

A széllodai honlapon kiilon karrier portdl miikddik, ahol a szallodarol altalanossagban, ill. a
munka lehetoségekrdl lehet informalodni. Megtalalhatdé a ,,Danubius Metropolis” cimi
Htarsasjatek”, mely a véllalati egytittmiikodés 1ényegét, az elért vallalati eredményeket foglalja
0ssze, valaszt advan arra, hogy miért jo a Danubius Hotels -nél dolgozni. A Facebook -on szintén
kovetheté a Danubius Hotels Karrier oldal, aktualitasokat lehet nyomon koévetni. Igy pl. a
munkaval kapcsolatos allashirdetések, spirit & smile kiemelt dolgozo6i szavazést, kozvélemény
kutatasokat, mint pl. ,milyen a jo vezetd”. Mindenhol hangstlyozva, hogy a vallalatnak
munkatérsai éppoly fontosak, mint a vendégei. Ez a munkaerd -toborzas szempontjabol is
rendkiviil fontos, kiilondsen a mai munkaerdpiacon kialakult helyzet miatt.

Ezenkiviil megtartottdk az évek ota 1étezd Didhéjban cimii, belsé nyomtatott- és online verzidoban
is elérhetd informacids jsagot, ahol mindenki szdmara — nemcsak az irodai dolgozok szdmara-
elérhetdvé teszik valamennyi 0j utasitas, szallodai terv-, ill. eredmények, dolgozoi kitiintetések
¢s egyeb informéciok pl. receptek- olvasasat (Danubius belsé anyag-sajat kutatas).

Marketing eroforrasok

A Danubius név garantdlja a mindséget minden vendég szamdra, akkor is ha egyes
szallodalancokkal ellentétben itt a hazak, a szobak kialakitasa, bitorzatai nem egyeznek meg. A
Danubius Hotels -nél a hangulatra és a szolgaltatds mindségére teszik a hangstlyt és igyekeznek
elnyerni a vendég hiiségét. A cél nyilvan az, hogy akéarhova is utazik a vendég mindig Danubius
szallodat valasszon. A vallalatot kiterjedt és megbizhatd értékesitési haldzat jellemzi, melybe
belfoldi- és kiilfoldi utazasi irodak, tour operatorok, Danubius képviseletek, internetes honlapok,
ujsagok, magazinok tartoznak.

A Danubius Hotels magyarorszagi széallodainak a nagysagdbol és a lancként wvald
lizemeltetésébdl kifolyolag szamos eldnye €s hatranya van. Elony: A standardok az eredményes
milkddés garancidjat jelentik, az egységes fellépés a piacon pedig hatékonyabbd teszi a
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marketing munkat. A tékekoncentracié révén olyan beruhdzasok valosulhatnak meg, amelyeket a
szallodak onalléan nem tudndnak megfinanszirozni. A lanchoz val6 tartozas presztizs értékd, a
vendég mindenhol bizalommal fordul a szallodahoz, mivel a nyujtott szolgaltatasok szinvonala
mindentitt magas. Hatrany: A tulajdonosok nem szakmai befektetdk, hanem beruhazok, akiknek
a pénziigyi eredmények alakuldsa a fontos. Céljuk, hogy a bevételek folyamatosan ndvekedjenek
¢és ezaltal a lehetd legnagyobb profitot érjék el. Ha egy szdlloda nem megfelelden ,,teljesit”,
akkor eladjak. Erre mar tobb példa volt a multban. Hiszen a szalloddk elhelyezkedésébol
kifolyolag —pl. szép kornyezeti fekvés, erdok vagy tavak kozelsége miatt- ingatlanként is
konnyedén, veszteség nélkiil ,,tuladnak™.

Tovabbi még hatrany az is, hogy a szallodaknak kozpontilag meghatirozott keretbdl kell
gazdalkodniuk, le kell mondaniuk a bevételeik sajat célu felhasznalasarol is, mert a miikodésbol
szarmazo hasznot kdzpontilag osztjak el ujra a lanc tagjai kozott. Az egységes megjelenés révén
behatarolodik a szallodédk szabad mozgastere (Danubius belsd anyag-sajat kutatas).

A fenti tapasztalatokat az alabbi SWOT- analizisben foglaltam 6ssze (1. tablazat):
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1. sz. tablazat: A Danubius Szallodaiizemeltet6 és Szolgaltato Zrt. SWOT analizise

Forras: sajat készités

EROSSEGEK:

GYENGESEGEK:

- A széllodék elényos foldrajzi fekvése, konnyli
megkozelithetdsége

- a szallodak széles korli profilja (wellness-,
aktiv-,konferencia-,gyogy- és incentive
turizmus)

- némely szdlloda hidnyos, elavult technikai
felszereltsége,

- nem megfeleld belsé kommunikacio

- 4j munkatarsi értékprogram még nem bejaratott

- dolgozdi igények nyomon kdvetésének hianya

potencialis
varnak el

- belfoldi piacnovekedés

- a szektorra jellemzo IT fejlesztések

- Magyarorszag biztonsagos desztinacio volta
- a szallodak okos szallodava valo fejlesztése
- internet marketing eszkdztara

- az élmény kindlatokra val6 igény

vendégek komplex ajanlatokat

8 - a szallodai szolgaltatasok magas szinvonala |- az egyes szallodak lehet6ségeit nem aknazzak ki
é - a felujitott szallodak, szobakat megfeleléen
A |- ingyenes parkolas lehetésége - a szallodaldnc méreteibdl adédoan rugalmatlanul
- kisgyermekes csaladoknak programokra- |reagal a gyorsan valtozo igényekre
kedvezd szobairak a kornyezd kategoridkhoz|- a tdrzsvendégkorre ¢épit, kihagyva az 1j
képest lehetdsegeket
- j6 imazs - az atalakuléban levd szervezeti struktira
- vendégkdzponty, tapasztalt munkatarsak rugalmatlansaga
- az 1j munkatarsi értékprogram értékei - kevés elorelépési lehetoség
- jelentos torzsvendégallomany
- a dolgozok igénye egy harmonikus szervezeti
kultura irant
- a dolgozék munkahellyel, munkakdrrel
szemben tamasztott igényvaltozasai
- elhivatott szakemberek segitségével elégedett
vendégek
LEHETOSEGEK: VESZELYEK:
- a magyar kormany stratégiai elkdtelezettsége|- a  konkurencia  erdsodése  szallashely,
$zamos innovacios iranyt biztosit felszereltség és szolgaltatasok terén
- NTS 2030 palyazati lehetségei - a tulajdonosok nyereségigénye, a problémaktol
- a magyar lakossag az elmult években egyre|valo fizikai tavolsaguk
novekvd aranyban kolt utazasra - az uj értekek el nem fogadasa, meg nem
- a hazai lakossag évi tobbszori, hosszabb- |értésébdl adodo  fluktuacio, vagy negativ
rovidebb ideji pihenési trendjei munkahelyi klima
:© |- az emberek testi — lelki egyensulyra vald|- kiils6-bels6 kommunikacios gondokbol adddo
& | torekvés igénye munkahelyi imazs romlés
=§ - megvaltoztak a szolgaltatdsok igényei a|- a munkaerdpiaci helyzet, generacios kihivasok

- a gazdasagi, politikai valsdg negativ hatasai, pl.
ujabb gazdasagi valsag, vagy terrorizmus esetén

- folyamatosan megjelené 1j technoldgidk, uj
szallodak

- 1j dolgozoéi érték és juttatasi csomagajanlat
dolgozo6i el nem fogadasa

- kedvezdbtlen valtozasok az utazasi szokasokban,
a politikai biztonsagban (utazési kedv csokkenése,
terrorizmus)

- a konkurens szallodak okos szallodava vald
fejlesztése

- a konkurencia 4altal magas szintli internet
marketing kihasznalasa

POZITIV

NEGATIV
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4.7. A személyzetfejlesztés modellje 2009 — t6l napjainkig®

A kovetkezokben bemutatom a szallodavallalat szervezeti sztenderdjeit a 2009-es évben, majd
pedig ennek alakulasat a valsdg utani idészakban. Ramutatok a fejlesztést kivaltdé indokokra és
azon pozitiv gazdasagi tényezdkre, melyek segitségével a Danubius Hotels Zrt. -nek a valtoztatas
felismerését kovetden lehetové tették a fejlesztést.

A Danubius Hotels Zrt. f6 tevékenysége a széalloda iizemeltetés, ahol 1ényeges szerepet kap a
szolgaltatasnyujtas. A szalloda vallalati stratégidja: magas szinvonali szallas- és szolgaltatas
nyujtdsa a szallodaldnc valamennyi tagjandl. Ezért a mindségi munkavégzés biztositdsara
valamennyi szallodara vonatkoz¢ vallalati sztenderdeket alakitott ki.

Ezen sztenderdek a human politikai teriileten is szabalyozottak, melyek a kovetkezok:

- Megfelelnek a hatidlyos jogszabalyokban, a kollektiv szerzédésben ¢és az egyéni
munkaszerzddésben foglaltaknak.

- A munkatarsakt6l mindenkori mindségi, vendégkdzponti munkavégzést varnak el. A mindség
ellendrzésére negyed évente keriil sor, ami torténhet:

Onellendrzéssel/Onaudit ( az sszes teriiletet ellenérzi hazon beliil az igazgatosag),
vagy

* a Kozpont altal torténd audittal ( kozpontbol kirendelt személy egy bizonyos teriiletet
ellendriz, pl. fochef a konyhat, éttermet)
vagy

* Keresztiranyu / cross standard audittal (A szallodaldnc egy masik egységébdl az Gsszes
teriiletet ellendrzik).

4.7.1. Emberi eroforras gazdalkodas — és adminisztracio

* A HR egységes formanyomtatvanyokat (Jelentkezési lap, belépési, ill. kilépési adatlap)
hasznal.
* A munkavallal6 adatait (hivatalos okmanyok, bizonyitvanyok, levelezések) egységes
tasakban gytjti €s folyamatosan frissiti a HR osztaly.
*  Minden j munkavéllal6 hivatalosan dokumentalva van.
* Abelépés napjan atadasra keriil az 0 belépdk tdjékoztatoja, ill. a hazirend.
Az 1 belépdk részére ezen kivil még a munkakori leirds tartalmazza az elvart viselkedést,
oltozetet, feladatokat, vendégekkel valo banasmoédot. Ugynevezett magatartasi kodex kiilon
nincsen. A mentori szerepet a mindenkori vezetd végzi, ill. orientdcios tréningek jellemzdek, am
koltségkimélés miatt a kisebb, vidéki szalloddknal elsésorban a vezetd feladata az elvarasok
megismertetése.
* Téjékoztatast kap az 0j belépd arrol, hogy hol talalhaté a hatalyos kollektiv szerzddés.
* A munkéba 1épés 6. honapjaban irdsos tajékoztatast kap a Danubius Egészségpénztarrol
és az Onkéntes Nyugdijpénztarrol.
* A HR osztilyon a munkavallalok rendelkezésére all egy informacios flizet, amely a
GYED-del, GYES-sel, tappénzzel, csaladi potlékkal és egyéb juttatisokkal kapcsolatos
tudnivaldkat tartalmazza.

8 Forras: A Danubius Hotels Zrt. bels6 adatai alapjan
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* A mindenkori aktudlis (egy évnél nem régibb, a szallodaigazgatd altal alirt) szervezeti
felépités folyamatos aktualizalassal rendelkezésre all.
* A miikddési bizonyitvanyok egységesek a vallalaton beliil.

* A munkavallal6 utolsé munkaviszonyban toltétt napjan (min. 1 honap utan) kilépési
interjut szervez a HR osztaly, amely dokumentalva van. Ezen interju a gyakorlatban nem
gyakran jellemz6, felmondés esetén csak a felmondds okat kérdezik meg, a céggel
kapcsolatos tapasztalatokrdl nem kérdezik meg a kilépét.

* A munkahelyi vezeték minden targy hoénapot kovetd 10-éig kézhez kapjak az ora és
szabadsagkimutatdsokat (havi bontasban, gongydlitve), amelyrdl tdjékoztatjak a
munkavallalokat.

* A szalloda a vezérigazgatoi utasitisban megfogalmazottaknak megfeleléen- irasos
dokumentumot készit a hivatalos szervek ellendrzésérdl, amelyrdl tdjékoztatja a DH
Kozpont érintett szakosztalyait.

* A HR munkatarsa meghatarozott fogadoidoben a munkavéallalok rendelkezésére all.

A munkaerdgazdalkodassal kapcsolatban bizonyos teriiletek dolgozdinak munkaszerzédése
tartalmazza a szélloda lancon beliili idészaki athelyezhetOséget. Ilyen teriilet: az étterem, a porta
¢és a housekeeping.

4.7.2. Toborzas- Kivalasztas’

A munkaeré kivalasztasa torténhet:

« A felvételi interji alapja az egységes kérddiv, amellyel a felvételi folyamat
dokumentélésra kertil.

A felvételi interji ezen kérddiv kitoltése nélkiil torténik a gyakorlatban. Pedig ez biztosan
segitené a megfeleld dolgozok kivalasztasat. Bizonyos poziciokndl eldny a személyes ismeretség
(P1. a megiiresedett allasokat szivesen toltik be iigyes, agilis a foiskolai gyakornokokkal. Ez a
cégnek is eldny, hiszen a betanulés folyamata rendkiviil révid és eredményes.)

* A szallodan beliil megiiresedett kulcsfontossagu- és kozépvezetdi poziciok elsédlegesen
belsd palyaztatas utjan keriilnek meghirdetésre. A belsd palyazatok kiirdsai megjelennek
a szallodai faliujsagon, ill. a Danubius ujsagban is.

« Ujsaghirdetések feladasaval. (Megfelelé szakképesitéssel és szakmai tapasztalattal
rendelkez6 munkavallalok, kisegitok elektronikus bejelentések, vagy vallalkozoi
igazolvannyal).

*  Munkaiigyi kdzpont altal kozvetitett munkavallalok (kisegitonek is).

* A szallodaba beérkezd allaskeresdk oOnéletrajzanak megvalaszolasa két héten beliil,
egyseéges valasz levélben megtorténik.

» Szallodacsoporton beliili atcsoportositas: (ide tartozik a belsd palyaztatas is, illetve
bizonyos dolgozdk atcsoportositasa - pl. mosodabdl szobaasszonynak ¢€s az idényjellegii
munkara alkalmazottak — gyermek animatorok a nyari iddszakra-.) Ezek kozil a
leghatékonyabb a helyi hirdetési ujsagokban, illetve az interneten megjelentetett

9 Forrds:  sajat  kutatdas a  mélyinterjuk, a  Danubius  bels6 anyagai alapjan, ill. a
https://www.profession.hu/cikk/20101217/hogyan_teremthet erteket a hr/469, letoltés-2018.02-01
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allasajanlatok, mert 2011-ben ezek a legtdbb emberhez eljutnak, valamint elérhetdek.
Kivalasztasra az alabbi folyamatot hasznaljak legtobb esetben a szallodaban:

Az allashirdetésekre telefonon, levélben, e-mailben lehet jelentkezni. Az allaspalyazok
onéletrajzuk mell¢ kiilonb6z6é referencidkat is csatolnak, illetve csatolhatnak. Ezt kdveti a
személyes interju a leend6 munkavallalo és beosztott teriileti vezetd kozott. Az altaldban tobb
személy altal vezetett interjiztatds a leggyakrabban hasznalt eszkoz. A feltett kérdések nagy
hanyada a konkrét allashelyre vonatkozik. Az interji a korabbi vizsgalatok eredményei alapjan
azt mutatja, hogy az elére megadott szerkezetet kovetd (pl.: bemutatkozas, viselkedés
megfigyelése) ¢€és a munkakorhéz kapcsolodd kérdések eredményesebbek annak az
elérejelzésében, hogy a jelolt az alkalmazéds sordn milyen munkateljesitményt képes nyujtani.
Miutdn a masodik sziirésen (interju, teszt kitdltése utan) is alkalmasnak bizonyult az adott
személy, altalaban egy, esetleg tobb probanapon is részt kell vennie. Ezeken a napokon az adott
munkakorhoz kapcsolddo feladattal megismertetik alapszinten és megfigyelik, hogy mennyire
segitOkész, milyen modon probalja kivenni a részét a napi munkdbol, hogyan viselkedik
kollégakkal, esetleg vendégekkel (Danubius Hotels belsé anyaga).

4.7.3. Karrier- és utodlastervezés

. A tervbe a lefektetett kritériumok szerinti képzettséggel és gyakorlattal rendelkezd
munkavallalok keriilnek be, ezeket évente aktualizaljak.

. A teljesitményértékelésekre épiil. (Az éves teljesitményértékelés soran a kozvetlen
felettes bejeldli, hogy az adott személyt ajanlja-e eldléptetésre).

. Az utddlastervezésben szerepld munkavallalok elétt ismert a jeldlésiik.

. A jeloltek felkészitésére személyre sz616 tréningprogram keriil kidolgozasra.

Tényleges eldrelépési lehetdség a szallodalancon beliil lehetséges.

4.7.4. Képzés-Fejlesztés

A munkavallalok esetében:
Minden vendégtérben dolgozé munkavallalo évente egyszer (dokumentaltan) részt vesz a
sztenderdizalt vendégkapcsolatok, megjelenés és viselkedés és telefonhasznalati tréningen.

Ezt kiilondsen komolyan veszi a cég. Minden front officeban dolgozd személy kiilon irasos
szabalyzatot kap a vendégekkel valdé banasmodra, kiilonosen a konfliktuskezelésekkel
kapcsolatban. A telefonos ligyfélkezelést pedig belsé probahivasokkal ellendrzik, hogy az
eldirtakat elmondjék-e. Ilyen ellendrzésrdl hangfelvétel késziil, melyet csatolnak az irdsos
véleményezés mellé. A személyes megjegyzésem ezzel kapcsolatban, hogy a telefonos
vendégkezelést tulbonyolitottak, és a potencialis vendégek nem veszik 6rommel a sok felesleges
kérdést. Mindez lassitotta a munkat, kellemetlenségeket okozhatott és esetenként elriaszthatta a
potencialis vendéget. A szalloda éves tréningterve (belsd, kiilsd, keresztirdnyt) minden év
november 30-ig elkésziilt. (Teljesitményértékelésen, ill. vendégkérddiveken, DH szolgaltatasi
sztenderdeken, a dolgozo6i kozhangulat felmérések eredményein, probavasarlasok eredményein
alapult).

A Danubius tréningek szama ¢€s az érintettek kore koltségkimélés és a lecsokkent dolgozoi
1étszam miatt csak 2011 utdn emelkedett. A tréninges napokon a munkafolyamat megszervezése
nehezebbé valt. Jellemzd volt, hogy egy-egy részleg vezetdje utazott el a tovabbképzésre ¢€s
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tartott beszamolot a beosztottaknak, kollégédknak. Ezen esetekben a tréning csak akkor volt
sikeres, ha az illetd személy alkalmasnak bizonyult a tanultak atadasara, hiszen 6t nem erre
képezték ki. A szallodak belsd szervezésli tréningek koltségtéritésére palyazatot nyujtottak be a
Ko6zpont Emberi Erdforras Igazgatdsagahoz. A tréningkatalogus (6sszeallitva a szalloddk HR
szakembereivel) adta az alapot a kiils6 szervezésii tréningigények felméréséhez.

- A bels6 tréningek:

* Széllodai igényeken alapultak, belso trénerek bonyolitottak le.

* Tréning riportot vezettek.

* A résztvevok a tréninggel kapcsolatos tudnivalokat (tematika, helyszin, idépont, viselet)
2 héttel az indulés eldtt megkaptak.

* A tréningen valo részvétel dokumentacidja egy adatbazisba keriilt.

* Atréningek résztvevdi listajat 5 évre visszamenden adatbazisban rogzitették.

A motivdcio barmely formaja kiemelkedd szerepti lett volna, legyen az pénz, felettesi dicséret,
vagy elismerés. Ez azonban csak bizonyos részlegen tortént meg, az elkészitése vezetotol
fliggdtt. A tovabbképzés is természetesen egyfajta elismerés, hiszen a cég valamilyen formaban
pénzt és tudast ,fektet” a dolgozoba. Am onmagéaban tréningekkel nem lehet a cég iranti
elkotelezettséget és az 0sztonzést elérni. Sok régi dolgozd esetében sziikség lett volna 2011 eldtt
az Un. ,,vetésforgo” alkalmazasara. Mas teriileteken valo munka egyrészt felfrissiilést hoz, hiszen
bizonyos teriiletek a munkavégzés rendkiviill monotonnd valhat az évek alatt. Masrészt az
esetleges teriiletek kozti konfliktusokat is megoldana, mert ,belelatndnak™ a masik munkajaba.
Lehetdséget kellett volna biztositani a tovdbbtanuldsra, hiszen minden cég életében lényeges
lenne, hogy képzett munkavallalokat foglalkoztasson. Az élethosszig tartd tanulds egy
vallalatnak aktivan gondolkodd, tevékeny, rugalmas dolgozét eredményez, amibdl & csak
profitalhat. Amennyiben a teljes anyagi timogatdsa ennek nem megoldhatd, legalabb tanulmanyi
szabadsaggal timogathatta volna a vallalat a dolgozot.

A ceg iranti felelosségi rendszer és az elkotelezettség javitasa bérezéssel, a juttatasi rendszer
kidolgozésaval alapvetd fontossagu és folyamatos ellendrzést kivan.

Tanulok, hallgatok, diplomads gyakornok esetében:
* A szalloddban dokumentdlva vannak az oktatsi intézmény és a Danubius Hotels Zrt.
kozott kottetett megallapodasok.

* A fGiskolai hallgatok orientacios programja létszam fliggvényében keriilt megrendezésre.

* A fdéiskolai hallgatdk a gyakorlati idore szolo forgatasi tervet a belépésiik napjan atvették.
Ezt a forgatasi tervet a részlegvezetdk is megkaptak.

* A fdiskolai hallgatok a gyakorlat végén egységes értékeldlapot toltenek ki.
* Legkésébb minden év szeptember 30-ig megtorténik a tanulofeleldsok kivalasztasa.

* A szakmunkas tanuldo verseny felkészitési folyamatdban legkésdbb februar 30-ig
haziverseny keriil megrendezésre.

* A fdiskolai hallgatok altaldban minden teriiletet végigjarhatnak és kivalo segitségek a
mindennapi munkdaban, hiszen az egyre sziikebb munkaerd 1étszam kiegészitését jelentik,
minimalis bérkdltséggel.
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* A szakmunkas tanulok a tanult szakmajuknak megfelelden a konyha- és étterem teriiletén
fordulnak meg.

4.7.5. Teljesitmény Ertékel6 Rendszer

A széllodan beliil az értékelok és értékeltek kore meghatarozasra keriilt. Az értékel6k mindig
részt vesznek a TER tajékoztatd tréningen. (Az értékelék mindig a teriiletek vezetdi, az
értékeltek a dolgozok. Minden teriileten a menedzser értékel, dket pedig az igazgatd fogja
elemezni).

* A szélloddk egységes teljesitményértékeld kérddivet hasznilnak, mely a Danubius
Kozpontbol érkezik.

» Uj munkavallalo értékelése a probaidé végén a munkavallald tovabbfoglalkoztatisa
esetén megtorténik.

* Gyakornokok esetében a forgatasi rend szerint torténnek.

* Az értékeld a beszélgetés idopontjardl az értekelt munkavallald 1 héttel korabban értesiil.

* Az értékelések kitoltése évente torténik és minden év december 31.-ig elkésziilnek.

* A kiértékelés négyszemkozt, egy kijelolt teremben zajlik az igazgato vezetésével.

* A megfogalmazott célok és tréningek Osszesitésre keriilnek, 5 évig megorzik Oket.
A dokumentaci6 atadasra keriil a vezetdk részére.

A teljesitményértékelés kérdései teljesen hétkoznapi elvarasokkal kapcsolatosak:

* Az 06ltozkodés, ill. egyenruha és a kitlizo viselése,

* A vendégkdzpontisag kérdése,

* Elégge felkésziilt-e a dolgozé az adott teriileten,

«  Onallosag, tervezés és szervezés képessége,

* Nyelvismeret fajtaja €s szintje, ill. altalaban a kommunikacios készség,

* Rugalmassag,

* A cégiranti lojalités,

* Hozzaallas, ratermettség, megbizhatosag, terhelhetdség stb.
Ahogy mar emlitettem az értékelést a kozvetlen felettes végzi el, négyszemkdzt. A tapasztalatom
szerint fontos a jo ,,fondk — beosztott” viszony, ill. az hogy a vezetore felnézzenek, mert egy-egy
Oszinte beszélgetéssel sok minden tisztdzhatd, kijavithatd. A beosztott szempontjabdl pedig
befolyasolhatja az eléremenetelét és jelezheti a cég felé az esetleges kivansagait.(pl. a
tovabbképzés terén). Rossz ,,fondk — beosztott” viszony esetén azonban eléfordulhat, hogy nem
Oszinték a valaszok, vagy a kozépvezetd rossz véleményt ir a dolgozorol ellehetetlenitve annak
elorelépési lehetOségét.
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4.7.6. A kozhangulat felmérés

A dolgozéi elégedettséget a kozhangulat felmérésével végzik.

Roviden, tomdren fogalmazott kérdések, melyekre 1-tdl 5-ig tartd skalan jelolik a dolgozok

elégedettségiiket. (1=legkevésbé egyetért, S=maximalisan egyetért) Elmondhato, hogy az évek

folyaman egyre kevesebb a kérddivben szerepld kérdések szdma, melynek oka — a vallalat

szempontjabol- a konnyebb elemzés. A kapott eredmények jol tiikkrozik a dolgozok véleményét,

hiszen névtelen torténik a kitdltés, a részlegek nevét sziikséges csupan rairni, ezért Oszintén irjak

le tapasztalataikat.

A kérdéivet 2009-ben minddssze az akkori 1étszdm mindossze 62%-a toltotte ki. Ez meglepd

volt, hiszen nap mint nap tapasztalva a kollégadk hangulatat nem értettem, hogy miért nem ¢éltek

tobben ezen véleménynyilvanito lehetdséggel.

Harom 6 kérdéscsoport koré gytiltek a vizsgalatok:
1. A feltételek és motivacio terén: 99% -ban vilagos volt a dolgozoknak, hogy mit varnak el
télik. 65% gondolta Ugy, hogy a munkavégzéshez sziikséges anyagok, eszkozok
rendelkezésre alltak. 75%-nak az volt a véleménye, hogy a mindségi munkavégzéshez
minden lényeges informaciét megkapott. 93% szerint mindennapos munkdja soran olyan
munkat latott el, melyhez végzettsége és tapasztalata alapjan a legjobban értett. 68%-uk
kapott elismerést, vagy dicséretet j0 munkavégzésért. 87% érezte ugy, hogy a kdzvetlen
felettese torédott vele.

2. Az egyiittmiikodés és elkotelezettség terén: 88% fontosnak érezte magat a munkahelyén.
71% érezte Uigy, hogy a munkahelyén figyelembe veszik a véleményét. 64% szerint volt
lehetséges a munkahelyen Oszinte emberi kapcsolatot kialakitani. 82% érezte a csapaton
beliili kollegialitast. 41% hatékonysagu volt csupan a kiilonbozd részlegek egyiittmiikddése.

3. A személyes fejlodeés eseteben: 93% vélte gy, hogy a munkavégzése megitélése
targyilagos volt és valds teljesitményen alapult. 62%-kal beszélgetett kdzvetlen felettese a
haladasarol. 35%-nak volt csupan lehetésége a 2008-as évben arra, hogy valami ujat
tanuljon. 65% érezte gy, hogy kozvetlen felettese, vagy valaki més személy Osztonzi a
fejlodését.
Ezen felmérés azt mutatta, hogy ez egy jol miikodé szervezet, hiszen magas ardny( az
elégedettség. A tapasztalatokbol akcidterv késziilt a hianyossagokra. Egy év utan, a kovetkezo
értékeléskor ellendrizték, hogy sikeriilt-e kikiiszobolni az esetleges hibakat.

Ezen felmérést eredményeit a 2009-re évre vonatkoztatva szeretném kiegésziteni sajat
tapasztalataimmal:

A feltételek és motivacio terén:

Meglepd volt, hogy 65% gondolta Ggy, hogy a munkavégzéshez sziikséges anyagok, eszkozok
rendelkezésre allnak. Véleményem szerint ekkor a szalloda felszereltsége sok tekintetben
hianyos volt. Pl. Bizonyos teriiletek elavult telefonkésziilékei, régi és kevés fénymasolo,
nyomtatd, ill. szamlanyomtatd, mely kiilondsen a recepcionak okozott sok gondot-. Bizonyos
rendezvények, konferencidk lebonyolitasdhoz sziikséges eszkozok sem alltak rendelkezésre. A
szépségszalon anyagfelhasznalasa is szigort eldirasokhoz kotott volt. Ez a koltségoptimalizalas
sokszor mar csaknem a mindség rovasara ment.
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Az informdacioval valo ellatottsag szintén nem volt megfeleld, hiszen habéar a falinjsag és a
Danubius 0jsag — a Didhéjban -nyomtatott és e-mailes valtozata széles kdrben elérhetd volt, még
mindig a szdjhagyomany utjan térténd informacid volt a legmeghatarozobb.

A munkavégzéshez sziikséges tréninget az idésebb kollégak segitdkészsége jelentette leginkabb.
A Danubius tréningek szdma és az érintettek kore -ahogy azt mar kordbban kifejtettem- a
megemelkedett koltségvonzat miatt lecsokkent. A kapott elismerést, vagy dicséret az adott vezeto
emberi tulajdonsagaihoz kotddott, ez teriiletenként eltérd, hiszen néhdnyan ez nem tartottdk
fontosnak.

Az egyiittmiikédeés és elkotelezettség:

Ahogy azt a felmérés is mutatta a kiilonb6zo részlegek egyiittmiikodése nem volt megfeleld, ez
sokban rontotta a szolgéltatdsok mindségét is, tehat ez egy rendkiviil 1ényeges €s érzékeny
tertilet. Itt sokszor személyes ellentétek csapodtak le. Ezeken feltétleniil valtoztatni kellett.

Személyes fejlodes:

Itt a személyes fejlodés, illetve haladas kapott eredményeit tulzonak volt, hiszen tényleges
karrier lehetdségre hazon beliill nem volt lehetéség. Csupan a lanc kiilonb6z6 szallodaiban
meghirdetett dlldsokra lehetett palyazni.

4.7.7. Javadalmazas

2010-1g a Danubius Hotels Group-rol altalaban elmondhato volt, hogy versenyképes fizetést csak
a felsé vezetéknek és az igazgatoknak biztositott. A dolgozdkra pedig az alapozé fizetési
politikat alkalmaztak. Ez azt jelenti, hogy egy kdzepes mértékii alapbért potlékokkal egészitették
ki -pl. miszakpoétlék, nyelvvizsgapotlék, egészségpénztar, Danubius kedvezmény-. A
munkaerdpiaci helyzet valtozasai miatt ma mar odafigyelnek a dolgozdkra, hiszen nélkiiliik
nincsen optimalis vallalati profit és igy inkabb kevesebb profitot realizalnak, de a személyzet
mindségére odafigyelnek. Juttatasokat, étkezést és szallast is biztositanak szdmukra.

Az alapbért kiegészitd vallalati javadalmazasi rendszer az alabbiakbol tevédott 6ssze 2011 eldtt:

1. Miiszak potlék,

2. Nyelvvizsga potlék,

3. Udiilési csekk,

4. Utazasi hozzajarulas,

5. Tréningek esetén kikiildetési dij,

6. Evente egyszer egy formaruha dolgozonként,

7. Karacsonyi jutalom — ha a szalloda hozza a Kozpont tervét-,

8. Uzemorvos és évenkénti szemvizsgilat,

9. Spirit & smile, ill. az év dolgozdja cim: apréd pénzjutalommal jar és az elismerés
megjelenik a belsd Danubius jsagban és valamennyi faliujsagon.

10. Etkezési utalvanyt a cég nem biztositott, hiszen minden dolgoz6 étkezhet a kiilon
kialakitott ebédldben reggel és délben, illetve a miiszakjanak megfelelden.

11. Az értékesitési csapat, ill. a recepcid részére jutalék rendszert dolgoztak ki, amit a
sikeres foglaltsdg biztositasdhoz kotnek. Prémium jart a vezetdségnek ha a vallalati
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terveket az elvarasoknak megfelelden teljesitették - pl. kiemelt koltségek csokkentése,
vagy magasabb foglaltsag biztositasa esetén.

12. Az étterem részére bevezetésre keriilt a szerviz dij, amit a dolgozoi fizetéshez utalnak.

13. Kozvetett javadalmazéasok koziil fél éves munkaviszony utan a Danubius Hotels az
Egészségpénztarba 4000 Ft-ot + a bruttdé besoroldsi alapbér 1%-at, ill. a Danubius
Nyugdijpénztarba a bruttd bér 10%-at fizeti.

14. Ezen felil elismerés tipusu juttatdsok voltak jellemzok, mint példaul az erkolesi
elismerés — ilyen az év dolgozodja, az év csapata, a ,,Spirit & smile” a honap
legkedvesebb munkatarsa, amikor a vendégeknek, munkatarsaknak az elvarasokon
feliil, munkafeladatain tul valamely segitséget, gesztust nyujtott a dolgozd. Az akcidt
2007-ben inditottdk. Ez minimalis pénzjuttatast jelentett.

15. A szallodaiparban az iinnepek alatt is folyik a munka, ezt iinnepi poétlékkal és egy
szabad nappal jutalmaztak.

16. Ezenkiviil minden évben egyszer dolgozoi kirandulast szerveztek és kardcsony elott
tinnepi ebéddel kdszonték meg mindenkinek az éves munkat.

17. Szintén nagy segitség, hogy ha valamely rendezvény késé estig elhtizodik, akkor a
szalloda ingyenes ott alvasi lehetdséget biztositott a dolgozoknak.

4.8. A munkaido

Minden dolgozé 8 6rds napi munkabeosztasban van, hivatalosan bejelentve. 2009-ben hoztak be
rugalmas munkabeosztast, mely a szallodai foglaltsaghoz kotddott, eszerint alacsonyabb
foglaltsag esetén a dolgozoknak ki kell adni a szabadsidgot, ha az elfogyna akkor akar
»~minuszba” is mehet az oOraszama. A lényeg, hogy egy negyed éven belill az oraszam
kiegyenlitédjon. Ez nagy felhaborodast valtott ki, hiszen a szabadsdg karara ,,aldoztdk fel” a
minusz napokat.

Az elektronikus bejelentéssel dolgozo kisegitok alkalmazasat, tanulok foglalkoztatasat és rovid
tava, hatarozott idore munkaszerzddések kotését szorgalmazta a cég. Ez azt jelentette, hogy
megndtt az egy fOre jutd teendok, feladatok szama, ami mar sokszor a mindség rovasara ment és
rendkiviill megnehezitette a szigora sztenderdek betartdsat. Az intézkedéseket eldzetes
elemzéseknek kellett volna megeldznie. Az elbocsatdsok szamat Ggy meghatarozni, hogy az
elvégezendd munka- és a feladatkdrok mennyiségéhez az 0j 1étszamot ardnyiban megfelelden
kellett volna hozzarendelni. A dolgozoknak a hozott dontések okait, az elvart eredményeket, j
célokat el kellett volna magyarazni. Az igy okozott bizonytalansag helyett megigérhették volna
példaul, hogy pl. két év mulva a kitlizott megtakaritdsoknak kdszonhetden jutalmat tudnak adni
nekik kitart6 munkéjukért.

Megjegyezném, hogy mindezen ,,megszoritasokat” és fejlesztési hidnyossagokat az akkori
pénziigyi helyzet véltotta ki.

65



4.9. A szervezeti valtozast indoklo tényezok

Az eddigi vizsgalati eredményeket kovetdoen Osszegyijtottem azon tényezéket, melyek a
szallodavallalat szervezeti valtozasat indokoljak:

1. A kialakult munkaerdpiaci helyzet megerdsitette a tulajdonosokat is abban, hogy
megfelelden képzett és motivalt dolgozok alapvetdek a cég sikeréhez. Meg kell felelni
a fiatal generdciok altal kivaltott U munkapiaci elvarasoknak ¢és megfeleld
rugalmassaggal kell kezelni az 6 elvarasaikat. Tovabba be kellett latniuk a
tulajdonosoknak, hogy a konkurencia is komolyan odafigyel dolgozodira, mig a
Danubius Hotels Zrt. mindezt évekig elhanyagolta.

2. A széllodacsoport miikodési és egyéb bevételei 2014-t61 folyamatosan €s jelentds
mértékben novekedtek, mely tovabb 0Osztondzte a tulajdonosokat a fejlesztésekre,
beruhdzasokra, ill. az ember és a szervezet szerepének figyelembe vételére.

3. A turbulensen valtozd vilag kihivasaira csak egy rugalmas, jol szervezett,
kiegyensilyozott, gyorsan reagalni tudd szervezettel lehetséges. Mivel a
széallodavallalat szeretné a konkurencidaval a versenyt felvenni, ezért a szervezet
fejlesztése alapvetd sziikségességii.

Beckhard (1974) szervezetfejlesztési indokaira tamaszkodva tovabbi indokok:
A szervezeti légkor javitdsa annak érdekében, hogy jobban megfeleljen az egyén és a kornyezet
uj sziikségleteinek, ezért sziikséges:

1. a véllalati kultidra (értékek, normdk, ber6gzddott cselekvések) megvaltoztatasa,

2. sziikséges a csoportok kozotti egyiittmiikodés fejlesztése,

3. a kommunikéacios rendszer javitasa,

4. a szervezeti tagok motivacidjanak fejlesztése.

A szallodalanc vallalati stratégidja ugyan a magas szinvonalu szallas- és szolgéltatas nyujtasa,
ezért a mindségi munkavégzés biztositasara valamennyi szdlloddra vonatkozo vallalati
sztenderdeket alakitottak ki. Am mit érnek ezek, ha megvalésitiasnak hidnyoznak a feltételei?
2009 és 2013 kozott a szallodalanc a talélésért kiizd, érthetd okokbdl nem folytat semmilyen
beruhazasi, ill. szervezetfejlesztési tevékenységet. 2014-t61 a vallalat eredményei javultak,
csupan ezt kovetden indultak el a beruhazasok.

A vezetés legnagyobb hibaja a multban, hogy a kdzhangulat-felmérés és a teljesitményértékelés
eredményei ellenére sem ismerték a dolgozoi igényeket, a valtoztatds sziikségességét.
Szemléletvaltasra, kulturavaltisra volt sziikség. Ahogy a Gallup Intézet felmérései is
bebizonyitottak az érzelmileg elkdtelezett dolgozok magasabb teljesitményre képesek. Az Intézet
kutatasanak legfontosabb felismerése az, hogy szerintiik nem a gyengeségeket kell fejleszteni,
hanem fel kell ismerni a pozitiv dolgozéi adottsagokat és ezen kompetencidkat erdsitve haladni
az 0j célok felé. Kiillondsen a szallodaipar kovetel sokrétegiiséget az ott dolgozoktdl és ha mar az
elején felmérik, hogy ki mire alkalmas és 6t a neki megfelel6 munkakorben helyezik el, az a
vallalat eredményességét hosszitavon pozitivan befolyasolja (www.gallup.de 2018). PL. egy
introvertalt személyt nem lehet a frontoffice-ban alkalmazni, hiszen nem lesz képes pl. a
recepcion napi konfliktushelyzeteket megoldani, ugyanakkor kivaléan végezhet pl. szervezési,
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marketing, vagy beszerzési tevékenységet a hattérben. Szintén oOridsi szerepe van a kétoldala
informacidaramlasnak, ill. folyamatos visszajelzéseknek a dolgozok irdnydba az essetleges
korrekciok érdekében.

A vallalati kozhangulat felmérésekbdl szinte ,kidlt” az igény az elismerések irant. Dicsérettel,
elismeréssel —, melyek nem kerlilnek semmibe-, véleményiik megkérdezésével, béremeléssel,
juttatasokkal, képzési lehetdségekkel, kommunikacio fejlesztésével hamar és sokat javult volna a
helyzet. De ezek felismerésére még néhany évnek el kellett telnie.

A kovetkezokben a személyzetfejlesztés terén 2014 6ta bekovetkezett valtozasok keriilnek
bemutatasra.

4.10. A szervezetfejlesztés elsé 1épései 2014 utan'

Ebben a pontban csak a 2014 utani valtozasokat részletezem.
4.10.1. Toborzas — kivalasztasa

A széllodak szolgaltatds jellege miatt a kivalasztas kiilondsen hangsulyos. A teriileteknek
megfeleld kritériumoknak kell megfelelni, ilyen példaul a nyelvtudés, szakmai felkésziiltség, az
udvariassag, készségesség, azért, hogy a vendégekben mindig pozitiv benyomast keltsen. A
toborzas a digitalizaci6 terjedésével boviilt a social media altal kinalt lehetdségekkel
(Facebookos reklamok, honlapon karrier oldal), ahol mind a szallodar6l, mind az
allashirdetésekrdl értesiilni lehet. Lehetséges tovabba onéletrajz feltoltése is, amit a véallalat
eltarol ¢€s liresedés esetén figyelembe vesz. A honlapon és a Facebook -on igyekszenek pozitiv
dolgozo6i vallomasokkal, munkakorok bemutatasdval megszoélitani a potencialis jeldlteket.

4.10.2. Karrier és utodlastervezés

A szédllodaipar komoly ¢éldmunkat igényel, az alaplétszamot a fOszezonban atipikus
foglalkoztatassal egészitik ki, a jelenlegi 2289 munkavallalot tovabbi ,,kolesonzott munkaerd”
tamogatjak. Az utanpotlas nevelésre nagyon figyelnek, tréningeken, versenyeken, képzéseken,
konferencian valo részvételiiket tamogatjak.

4.10.3. Képzés — fejlesztés

Temesvari Zsolt, a Danubius Szallodaiizemelteté ¢és Szolgaltatd Zrt. Képzési ¢és
Szervezetfejlesztési Igazgatoja 2011-t6] mar nem csak a széllodai Diohéjban, hanem a turizmus
szaklapokban is azt hangsulyozta, hogy a vendégigények, a technologia, a kornyezet gyakori
valtozasa miatt sziikséges a dolgozok folyamatos képzése. A személyes kontaktus soran fontos a
vendég elégedettsége, ez pedig csak jol képzett, nehéz helyzeteket megoldani képes
munkatéarsakkal lehetséges. Mivel a dolgozoval valo taladlkozés alakitja a vendég elégedettségét,
ezért a mai napig folyamatos atalakitasok vannak ezen a téren. 2017-ben elindult a Katedra
Program, ami kimondottan a karriert és az utddlas fejlesztését célozza meg. Ezen évente 100 6
vett részt — 10-12 f6s csoportokban -. 2018-ban ezzel parhuzamosan halad a Hatodik érzék nevii
Program, ahol a frontban dolgozokat képzik 3 éven at. Ebben a programban a fenntarthat6sagon

10 Sajat kutatas a mélyinterjuk, a Danubius Hotels Zrt Karrier oldala - https://karrier.danubiushotels.com/alapjan,
ill. Temesvari Zsolttal a HR Portadlon készilt riport-(2011) A folyamatos képzés elengedhetetlen a
szallodaiparban- https://www.hrportal.hu/.../a-folyamatos-kepzes-elengedhetetlen, letoltés: 2018. nov.18 13:25
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van a hangsuly. Fontos, hogy a dolgozok elkdtelezettek legyenek és tudatosan hozzajaruljanak a
pozitiv vendégélményhez. A cél a proaktiv, a példamutatd viselkedésti és a munkéjaban motivalt
munkatars kialakitdsa. A cél természetesen a Danubius {iizleti célkitlizéseinek elérése.
(www.hrportal.hu 2011; vezetdi interju 2019)

4.10.4. A munkaido

A munkaid6-gazdalkodas kulcsfontossagu a szallodaiparban. Mivel folyamatos iizemeltetésrol
van sz0, ahol a vendégek é&jjel-nappal érkezhetnek, a szezonalitds jellemzd, a beosztasok
elkészitése pontos tervezést igényel figyelembe véve a feladatok mennyiségét, betartva a
torvényi eldirasokat. A Danubius Hotels Zrt. a vezetdi odafigyelnek a megfeleld mennyiségli €s
mindségli munkaerd biztositasara akar kiils6sok bevonasaval is.

4.10.5. A kozhangulat felmérés

A kérddiveket a valsag éveit kovetden nem minden évben toltették ki. A 2015-6s évrdl kaptam
néhany eredményt. A felmérést az akkori 1étszam mindossze 42%-a toltotte ki, ez nem til pozitiv
»részvételi aranynak” mondhatd és szamomra altalanos dolgozoi érdektelenséget jelent. Ez a
2009-es évhez képest komoly dolgoz6i munkaklima romlésra utal. A valsagbdl valo , kilédbalas”,
a vallalat nehézségei negativ hatdssal voltak a dolgozo6i hangulatra.

1. A feltételek és motivacio terén: 90% -ban vildgos volt a dolgozdknak, hogy mit varnak el
toliikk. 75% gondolta azonban tgy, hogy a munkavégzéshez sziikséges anyagok,
eszkozok rendelkezésre alltak, ez az érték javult, tehat a kozponti beszerzés mindsége
javult. 72%-nak az volt a véleménye, hogy a mindségi munkavégzéshez minden
Iényeges informaciot megkapott. Ez a korabbihoz hasonl6 eredmény. A kérdés azonban
az, hogy ez mennyire felel meg a valdosagnak. 87% szerint a mindennapos munkaja
soran olyan munkat latott el, melyhez végzettsége és tapasztalata alapjan a legjobban
értett. 78%-uk kapott elismerést, vagy dicséretet j06 munkavégzésért. 80% érezte gy,
hogy a kozvetlen felettese torodott vele.

2. Az egyiittmlikodés ¢€s elkotelezettség eredményei hasonldan alakultak, mint 2009-ben:
80% fontosnak érezte magat a munkahelyén. 75% érezte gy, hogy a munkahelyén
figyelembe veszik a véleményét. 70% szerint volt lehetséges a munkahelyen Oszinte
emberi kapcsolatot kialakitani. 80% érezte a csapaton beliili kollegialitast. 51%
hatékonysagti volt csupan a kiilonbozd részlegek egyiittmikodése, ez javult, ami
pozitiv eredmény.

3. A személyes fejlédés esetében: 80% vélte ugy, hogy a munkavégzése megitélése
targyilagos volt és valos teljesitményen alapult. Ez tobb mint 10%-o0s csokkenést
jelent. 70%-kal beszélgetett kozvetlen felettese a haladasardl. 42%-nak volt csupan
lehetdsége arra, hogy valami gjat tanuljon. 70% érezte ugy, hogy koézvetlen felettese,
vagy valaki mas személy 0sztonzi a fejlodését.

A felmérés azt mutatta, hogy sziikség van a valtoztatdsra. Habar a szazalékos eredmények
egyenként nem negativ eredmények, azért sziikséges az egyes teriiletek hibainak korrigalasa. Ezt
tovabb erdsiti az alacsony kitoltdttségi szint is (Danubius Hotels Zrt. belsé anyag).
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4.10.6. A dolgozoi 1étszam alakulasa az utobbi években

A Danubius Hotels Zrt. dolgozoi 1étszam alakulasa az elmult 10 évben kovetkezéen alakult:
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8. abra: A Danubius Hotels dolgozéi 1étszam alakulasa 2005 és 2018 kozott

Forras: A Danubius Hotels adatai alapjan sajat szerkesztés (2019)

2009 januarjaban 5513 {6 dolgozott a szallodalancnal, ez 2018-ra 2889 fore csokkent. (8. abra) A
valsagot kdvetden a Danubius Hotels Zrt. céges szinten is bejelentette 2009 marciusaban a 10%-
os létszamleépitést. A teljes 1étszam ,,stopot” a 12. ill. 13.havi bér befagyasztasa kovette. Sz6 volt
a nyelvvizsga potlékok elvondsarol, csokkentésérdl is. Tovabba évi maximum 3 alkalomra
csokkentették a Danubius kedvezmény igénybevételének lehetdségét.

A munkaerd gazdalkodas terén igyekszik a vallalat minél hatékonyabban kihasznalni az atipikus
foglalkoztatasi formakat, kiilondsen a munkaerd kolesonzést. A fix munkaviszonyban all6 belsos
létszamot a gazdasagossag érdekében az atlagos kihasznaltsaghoz igazitjak. Vannak teriileti
eltérések: az Ensana Health Spa gyogyszalloddinak vidéken egyszeriibb allandé csapatot
foglalkoztatni, mig a budapesti Ensana szalloddkban a béremelések ellenére 50%-os fluktuaciod
jellemzd. Ezt részben a nagyobb munkahely kindlattal indokoljak. A szallodalanc vallalati
torekszik akkora 4llando belsds létszam megtartdsara, amely képes 30-50%-os foglaltsag
munkaerdigényének lefedésére. Az e feletti munkaerdigényt pedig az el6bb emlitett modon
potoljak, a mindség megtartasdnak érdekében odafigyelve azonban arra, hogy mindig ugyanazon
kiils6s dolgozok jojjenek vissza a szallodakba dolgozni.
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4.11. A szervezetfejlesztés tovabbi alakulisa a Munkatarsi Ertékprogram eredményein
keresztiil

A széllodavéllalatndl a szervezetfejlesztés egy komoly lépcséfoka volt az 0j munkaltatoi
marka''létrehozasa, hiszen kialakitottdk azon alapvetd szervezeti értékeket, amelyek altal a
szallodalanc vonz6 munkahellyé valhat. A kovetkezokben Gsszefoglalom, hogy mely 1épések és
mely értékek sziilettek meg a Danubius Hotels Zrt. vezetdinek jovoltabol. Kiilondsen fontosnak
tartom a ,,Danubius Metropolis” tarsasjatékon keresztiil torténo értékek prezentalasat a
potencialis munkatarsak felé, mivel véleményem szerint egy példaértékiien jol megvaldsitott
nagyon pozitiv, bardtsagos hangnemben megvalositott értékkozvetités, mely nagyban
hozzajarulhat a szektor munkaerd problémainak megoldiasahoz, a fluktuacio
csokkentéséhez. Fontosnak tartom tovabba ennek részletes bemutatasat, hiszen a
szallodalanc szervezeti értékeiben és a szervezeti fejlodésében tortént fejlodés lépéseit
tiikkrozi. Végigkovethetjiik, hogy egy nemzetkozi vallalat hogyan indul el a helyes tuton.

A valtozast Kkivalto okok:

A brand kezdeti 1épései a valsagbol vald kilabalast kovetéen 2014-t6] kezdddtek. A vallalat
részben a munkaerdpiaci helyzet miatt kényszeriilt arra, hogy tobb energiat forditson a HR-re,
hiszen megfeleld munkaerd nélkiil nincsen profit. A maximalis profittol eltekint, az optimalis
profitra torekedve juttatasokat, -étkezést, a balatoni szallodak esetében akar széllast is biztosit-.
Tamogatjak a tovabbtanulast, odafigyelnek a karrierépitésre, a kozhangulatra stb.

A masik ,,0k”, hogy a wvallalat felismerte a ,Hilton szlogent”, mely szerint nincsen
vendégelégedettség és siker elégedett munkatarsak nélkiil. Ezért a munkatarsak elégedettségének
érdekében a Danubius Hotels Group komoly hangstlyt fektet a magas szinvonalt HR
szolgéltatasokba. A teriiletet tObbszOr atszervezték, racionalizaltdk, bizonyos funkciokat
kozpontositottak a ,,szolgéltatasi elv”’ szem el6tt tartdsdval. Valamennyi széllodaban felkésziilt
munkatarsak segitik tanacsaival a dolgozokat.

Ahogy azt a Danubius karrier portalon (www.danubiushotels.com) ¢és facebookon
(https://www.facebook.com/DanubiusHotelsKarrier/posts) is kideriil a vallalati érték harom
pilléren all'*:

1. Megbizhatdosag

2. Megbecsiilés

3. Szakértelem

A Danubius karrier honlapon megtaldlhato altalanos informacioként, hogy a vallalat magat ,,a
hazai és nemzetkdzi széllodaipar egyik kiemelkedd szerepldjének tartja, 43 szallodaval”

11 https://turizmus.com/szallashely-vendeglatas/az-anyagi-osztonzoknel-is-fontosabb-a-kepzes-a-turizmus-

vendeglatasban; https://www.hrportal.hu/hr/a-folyamatos-kepzes-elengedhetetlen-a-szallodaiparban;

Danubius Hotels Zrt. karrier honlapja- https:/karrier.danubiushotels.com/.https://karrier.danubiushotels.com/
a faceebook-on- https://www.facebook.com/search/top/?q=danubius%20hotels%20group

%?20karrier&epa=SEARCH_BOX, vezetdi interju

12 A Danubius harom aranyszoge (2017) http://turizmusonline.hu/friss/cikk/a_danubius_arany haromszoge
alapjan
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(http://karrier.danubiushotels.com 2018). Kiemelik, hogy a munkatarsak éppolyan fontosak, mint
a vendégek, ill. hogy nagy hangsulyt fektetnek a tamogatdé munkakornyezetre, a szakmai
fejlodésiikre és a karrierjiik épitésére. A juttatdsi csomagok kozott talalhato pl. lakhatési, étkezési
tamogatas €s a szakmai képzés.

A ,,Danubius Metropolist” egy ,.tarsasjatékhoz” hasonlitjak, melyre kattintva a vallalati HR
értékekrol, a vallalati sikerekrdl, a dolgozoi karrier lehetdségekrol értesiilhet minden érdeklddo.

A ,jaték” egy jol atgondolt marketing brand folyamat, mely rengeteg fontos informaciot k6zol a
cégrol, az 0j értekekrdl, a szervezeti fejlodés elsé fontos 1épéseirdl 2 perc 35 masodperc alatt. A
tarsasjaték 16-99 éves korig, végtelen jaték idore szol, 2400 jatékossal. Tehat az {lizenet: 16 év
felett varnak barkit, aki hosszl tavra tervez, és jelenleg 2400 dolgozo dolgozik itt. A tarsasjaték
elnevezés is mar az egyiittmitkodésre €s a csapatmunkara céloz.

A vide6t megnézve a kovetkezoket hallhatjuk:

A Danubius Metropolis egy vilag a vildgon beliil, ahol a jovot évtizedekre tervezik, elismert
szakemberekkel, akik segitenek az ujonnan jotteknek a beilleszkedésbe, ill. abba, hogy a
»legjobbak™ kozé tartozzanak. A megbizhatdsag, a megbecsiilés és a szakértelem haromszoge
adja az alapot. A jaték célja: ,,Szamithatsz rank, mi is szdmitunk Rad!” Egy nagyon pozitiv, sok
elismerést €s igéretet tartalmazo szlogen.

Az elsd pillér: megbizhatosdag — kozel 100 éves hagyomanyt kovet, atlathatd palya, egyértelmii
szabalyok, motivalt jatékosok, tervezhetd jovo a jellemzo, ahol az igéreteket betartjak, irasba,

azaz munkaszerzddésbe is foglaljak, a béreket idoben kifizetik. Fehér foglalkoztatas, stabil
munkahely a jellemzd. Atlathato, tiszta szabalyokkal jatszanak, tervezhetd jovoképet igérnek.

A masodik pillér: szakértelem. Kiemelik, hogy megfeleld szakértelem és ,kivalo munkatarsak
nélkiil nem tarthatndnak itt”, szdmos dij és elismerést kaptak. Megbecsiilik az évtizedek alatt
Osszegyujtott tudast és folyamatosan képzik a kollégakat a szinvonal megtartasa érdekében.
Lehetdség van: tréningekre, nyelvi képzésekre, Osztonzik a tovabbtanulast, tudasmegosztd
forumokat tartanak. (Danubius Katedra) A kozépiskolasokat is 0sztonzik, hogy tudasukat a
Danubius Hotels-nél kamatoztassak.

A harmadik pillér: megbecsiilés. ,,A Danubius sikere munkatarsaink sikere is”, akikre biiszkék és
akiket megbecsiilnek. Ez a kovetkez6 ,,dijakban” valdsul meg: spirit& smile, az év csapata dij,
szakmai utanpotlds és nevelés dija, az év munkatarsa és a negyed év munkatérsa.
(www.danubius.hu/karrier; www.facebook.com-Danubius Hotels)

A dolgozodk az ,.értékcsomag ajanlatbol” a kovetkezd tamogatasokkal részestilnek:

* stabil, megbizhat6 és gondoskod6 szép munkahely,
* kedvezményes szallas és étkezés,

* Onkéntes egészségpénztar,

* Onkéntes nyugdijpénztar,

* iskolakezdési tAmogatas,

* utazasi koltségtérités,

» lakasépitési kdlcson,
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* képzések, tréningek tamogatasa,

» karédcsonyi jutalom, egyéni teljesitmények ¢és tlizleti eredmények anyagi elismerése,

* linnepi, k6zdsségi rendezvények,
Kellemes kornyezet kialakitasara torekednek, méltd baratsagos kornyezet elérése a cél, pl. szép
irodak, személyzeti biifé megléte.

A munkatarsi értékprogram:

2017-ben inditotta el a szdllodalanc a programot. Az employer branding stratégia {6 iizenete,
hogy a dolgozok ugyanolyan fontosak szamukra, mint a vendégek. A szervezeti célok kozé a
munkatarsak fejlesztése, tdmogatdsa, motivacidja, ill. 0 munkatarsak megszerzése tartozik.
Tehat a hangsily a megbecsiilésen ¢és a megtartdison van. Szeretnének a szektor
munkaerdhidnyara cégen beliil megoldast talalni, egyrészt a potencialis munkatarsat a toborzas
terliletére irdnyitdsaval, masrészt odafigyelve a meglevd munkatirsak szakmai fejlédésére. A
kommunikécios célok kozé az értékek tudatositasa és a kdzvetlen, emberi kapcsolatok tartoznak.
A vallalat még ebben az évben megnyerte a Public Relations Global Networt Best Practice dijat,
2018-ban pedig a HR KOMM Awardon kapott arany érmet a ,,Szakmai Titkaink Ejszakéja”
elnevezésli eseményért.

Két tovabbi 2019-ben elnyert dij is azt jelzi, hogy a helyes tton jarnak. Az év munkaaddja dijat
2019 elején a vallalat az eredményes HR tevékenysége, a dolgozok eldnyds feltételeket
tartalmazo kollektiv szerzddései és az innovativ HR megoldasainak koszonhetéen nyerte el.
Szintén 2019-ben kapta meg a vallalat az érték- és emberkdzpontu vezetési szemlélete miatt a
Korosi Csoma Sandor Nagydijat.

A cél a jovében is folytatni mindezt. Folyamatosan megujitjdk a személyzeti tereket,
odafigyelnek a finom személyzeti étkeztetésre, a cafeteria rendszerre, az utanpotlas nevelésére.
Tamogatjak a dolgozok fels6foku tanulmanyait, szakmai versenyeit, tréningjeit. A cél egy profi,
osszetartd, megbizhatod, innovativ, problémamegoldé kozosség létrehozasa.

A munkatarsak véleményének szabad kinyilvanitasara igynevezett értékdobozokat helyeztek el a
szallodakon beliil. Folyamatosan hangsulyozzak a videdban, hogy a munkatarsak szamithatnak
egymasra, a csoportmunka fontos. A befejezé szlogen: ,,A Danubius Metropolis tarsasjatékkal
mindenki célba ér” és megkdszonik, hogy szamithatnak egymasra. Szamomra ez azt jelenti,
hogy a dolgozok mindent elérhetnek, amit csak szeretnének. Mindez egy rendkiviil 1ényegre
toro, jol és érthetéen megfogalmazott értékatadas, értékkommunikalés.
(www.danubius.hu/karrier; www.facebook.com-Danubius Hotels)

A vallalat szamos dijat kapott az elmult években:
*  Vendégek kedvence dij (2017),
* Best of Budapest dij (2017),
* Content Marketing Award (legjobb személyzeti politikaért jar6 kiilondij, 2017-ben)
* Tripavisor traveller’s choice (2017),
* Fit Reisen premium Quality dija
+ az Ev Munkaltatéja (2019),
* aKordsi Csoma Sandor Nagydij (2019)
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Mit takar a Katedra Danubius?"

A vezetoképzésben 2017-t6]l paradigmavaltas tortént. Ma mar gyakorlatorientalt vezetdi
szemlélet elsajatitdsa a cél, mellyel hatékonyan tudjak a szallodai csapatokat motivalni és
irdnyitani. Tovabbi cél a vezetdi Onismeret fejlesztése, vezetési technikdk elsajatitdsa. Egy-egy
csoport hét honapon keresztiil, intenziv képzésben sajatitja el az ismeretanyagot, rendkiviil
gyakorlatkdzpontd. Komplex tudést és 1) szemléletmodot nyujt. Temesvari Zsolt HR igazgato
szerint ez nem mas, mint egy onismeret alapi képzés, ahol mindenki felfedezheti sajat erdsségeit
¢s gyengeségeit, majd fejlesztheti képességeit €s kijavithatja a hibdit. Sok motivacios, coaching
foglalkozast is biztositanak, személyes beszélgetésekkel és mentoringgal.

A Facebookon betekintést kapunk a szalloddk munkalehetdségeibe, az ott dolgozok
hétkdznapjaiba, egyes dolgozok sikereire — pl. ki lett a Spirit & Smile kitiintetés nyertese, vagy
éppen kit miért érdemes valamilyen dijra jelolni. Aktualis vallalati informaciokat,
allasajanlatokat, pl. a balatoni szallodak csapatdnak alakulasat, hogy mely poziciokat mar
betoltotték és melyekre lehet még jelentkezni. De megosztjdk egy—egy tréning, csapatépitd
foglalkozas képeit is. Folyamatosan mutatnak be munkatarsakat a legkiilonb6zébb részlegekrol,
akik a munkdjukrol és arrol mesélnek, hogy miért j6 a Danubius csapatahoz tartozni. Azt, hogy a
szallodalanc a helyes titon van, mi sem bizonyitja jobban, mint a 2019-es évben kapott ,,az Ev
Munkaltatdja” kitiintetés.

Igyekeznek az értékeket a célokkal Osszehangolni: a pozitiv vendégélmény fenntartidsa és
novelése, a termék és szolgaltatasok mindségének emelésével, ill. a dolgozoi kotelezettség
novelésével. Mindezt természetesen egy folyamatosan ndvekvd optimalis profit érdekében. A
Facebookos posztok is ezen értékeket igyekeznek tiikrozni szép fotokkal ,,megspékelve”.
Tovabbi cél még bemutatni a legfiatalabb és a tapasztaltabb kollégak tagjait, akik elmondjak,
hogy mit tanulhatnak itt, mit ad nekik a Danubius, amiért szeretnek itt dolgozni. Kénnyed
hangvétell kérdésekre kérdezik a felsd vezetOket ezzel is hangsulyozva a konnyed és nyilt
egymas kozti kommunikaciot. Ezek természetesen mind nagyban alakitjdk a Danubius Hotels
Zrt.-r0l kialakitott képet. A kiillonb6z6 munkahelyekre is tigy keresnek vendégeket, hogy az adott
munkakorben egy masik szalloddban dolgoz6 személlyel interjii késziil, aki Osszefoglalja
munkdjanak a Iényegét és a szépségét. Mindegyik valamilyen szlogennel van ellatva pl: ,,Légy
része a Danubius torténetének™ (9.4bra).

13 A vezet6i interju alapjan (2019.majus)
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A SIKER KULCSA A CSAPATMUNKA!

A

1 évalatt 4,8 MilliG megmozgatott tanyér

Szeretnél teis részt venni a legkillanfélébh
szakmai és tarsadalmi rendezvények
professziondlis lebonyolitdsaban? Gyere és
dolgozz Budapest egyik vezetd konferandia
szélloddjaban, a Danubius Hotel Arena™™-bani

Ha ennyi tanyért raknank egymasra, egy 190 000 1M magas tornyot
peter.sarkady@danubiushotels.com vagy 630 felnskarcolét épichetnénk beldle.
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9. abra: Példak allashirdetésre: mindegyik valamilyen szlogennel van ellatva
Forrds: Danubius belso anyag

Valamennyi allashirdetés szamtalan pozitiv informaciot hordoz a vallalatrol, osszefoglalja a
szallodaldnc munk4janak nagysagat és valamennyi sugallja a csoportmunkéra valo torekvést.

A Markanagykoveti program

Ez a torekvés az értékek beépiilésének a kulcsa lehet. Osszesen 17 markanagykdvetet
valasztottak ki a legkiilonb6z0bb munkateriiletekrdl és szintekrdl. Képviselve van tehat a kozép-
¢s a felsd vezetés, de ugyanugy a beosztotti szint is. A nagykovetek feladata kiterjed a belsé és a
kiils6 kommunikécio, de a toborzas tamogatisara is. Az 6 tdmogatasukkal szeretnék az Uj
értekeket megértetni és elfogadtatni a munkatarsakkal, feltételezve, hogy az azonos szinten
dolgozok 6szintén fordulnak a nagykovetekhez. Egyfajta 0sszekotd elemet tudnak képezni a
vallalaton beliil, hiszen kapcsolatot tartanak a vezetés és a munkatarsak kozott. Ezaltal hamarabb
megoldhatova valnak a konfliktus helyzetek is. A dolgozdk otleteit, fejlesztési javaslatait
tovabbitjak a nagykovetek felfelé, ugyanakkor jelentésen hozzédjarulnak a munkatarsi
értékprogram megértéséhez, beépiiléséhez, fejlodéséhez, sikeréhez. Lehetéség nyilik igy az
Oszinte, tobbszintli kommunikaciéra, a vélemények tovabbitidsdra az alsobb szintek feldl a
vezetés iranyaba.

A kovetkezOkben bemutatom a Danubius Hotels Zrt. és az Employ Your Brand HR
kommunikacioval foglalkozé szakportal két kozos kutatasat. A felmérést 400 f6, tanulok és
dolgozok kozott végezték el 2017-ben, a kapott eredmények az 1j vallalati értékek és a
szervezetfejlesztési irany alapjai lettek.
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1. kutatas: ,,Az anyagiaknal fontosabb a képzés'?”

A kutatasi eredmények eredményei alapjan a képzési lehetdségek fontosabb 6sztonzének
bizonyulnak a turizmus-vendéglatdsban az anyagiakndl. Az els6 két helyen a szakmai — ¢és a
nyelvi tovabbképzések alltak, mind a didkok, mind a felnétt dolgozok kdrében. Mindez a szektor
jellegébdl és elvarasaibol addédoan érthetd, hiszen rugalmas, onmagukat folyamatosan képzd,
magas nyelvi képzettséggel rendelkezd munkatarsakra van sziikség. A folyamatosan fejlédd
dolgoz6 képét az Y- generacid 6sztonzi, mely magaval ragadja az idésebb generaciot is. Erdekes,
hogy a tanulast elénybe részesitik pl. a kardcsonyi jutalommal szemben. Véleményem szerint az
1ddsebb korosztalyban van egy ,.egészséges drukk™ a fiatalabb generacioval szemben. Ezért a
tréningek, a tovabbtanulas lehetdségét megragadva akarnak veliik 1épést tartani, félve az el- ill.
lemaradastol. A fejlddés tendencidja erdsen jellemezi a fiatal Y és Z generdciokat, akik a
munkahelyen a fejlodés €s az ujdonsag lehetdségét keresik. Ez indokolja azt, hogy az egyéb
anyagi juttatasok, mint pl. kedvezményes szallas, étkezés, utazasi koltségtérités, iskolakezdési
tamogatas, kardcsonyi jutalom mind ezek utdn kovetkeznek. A felmérés tovabbi érdekessége,
hogy mind a dolgozok, mind a tanulok preferenciai megegyeznek az elso harom helyen.

A harmadik helyen a kardcsonyi jutalom végzett mindkét korosztalynal, ezt kdvette az utazasi
koltségtérités, majd a kedvezményes étkezés megléte. A diakoknal az iskolakezdési timogatas, a
kedvezményes szallas ¢€s iidiilés lehetdsége is az elsd tiz helyen szerepel (10.4abra).

Szakmai | Jdin SIS
tovabbképzések | <y T 6,10
Myelvi A 5,58
tovdbbképzeasek | -t | 5,83
Szocidlis és | e ——— 4,31
egyéb segélyvek | <k I 5,24
_ Kedvezményes | i | 5.01
— EMPLOYYOURBRANE Galles | e 5,45
Kedwvezményes | Jiin I 4,94
szdllas | <y I Sl
Kedvezmenyes » -« O 5,58
etkezés | <mamy I 555
Utazasi A 5,57
koltségtérités | <y 565
Iskolakezdés | i 4.53
tamogatas | <y I Sl
Lakdsepitési | «iin I 4.20
klcson | < 5,04
Karacsoryi | o SR
jutalom | <y I i
1. 225
Onkentes r - O O OO ] &40
nyugdijpénztar | <y 5,24
z i r-- - 1 269
L A T OGS | — 4,95
1. &bra: A munkahelyi dsztdnzdk fontossaga i Dolgozdk
a turizmus-vendeglatasban tanuldk és dolgozdk szamara ‘ﬁ[Tanulc’Jk

A valaszadok egy hetfokd skalan jeloltéek meg a valaszaikat, amelyen az 1-es a legkisebb,
a 7-es ertek pedig a legnagyobb fontossagot kepviselte.

10. abra: A munkahelyi 6sztonzék fontossaga a turizmus — vendéglatasban tanulék
és dolgozok szamara (2017)
Forras: https://turizmus.com/szallashely-vendeglatas/az-anyagi-osztonzoknel-is-fontosabb-a-
kepzes-a-turizmus-vendeglatasban-1151296

14 Az anyagi  0Osztonzoknél is  fontosabb a  képzés a  turizmus  vendéglatasban  (2017)-
https://turizmus.com/szallashely-vendeglatas/az-anyagi-osztonzoknel-is-fontosabb-a-kepzes-a-turizmus-
vendeglatasban, letdltés: 2018. 06.12 09:05
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2. kutatas: A munkahelyi értékek a turizmus-vendéglatasban tanuldk és dolgozok szamara

A masodik kutatas targya (10. abra) az altalanos munkahelyi elonydk vizsgalata, melyet ismét a
dolgozok és a tanulok korében végeztek szintén 2017-ben. Kideriilt, hogy mind a dolgozok,
mind a tanulok esetében elsérendii, hogy a fizetésiik 6sszhangban legyen a munkajuk értékével.
A munka értékével Osszhangban levo fizetés magdban hordozza mar a munkatarsak
megbecsiilését is. A masodik legfontosabb dolgozéi kivansag tehat a munkamennyiség
aranyaban levé munkatarsak szama, a didkok korében ez a negyedik helyen allt. A
munkaterhelésnek megfelelo szami munkatars szerepét én magam is igazolva lattam sajat
kutatasaim eredményében. Egyértelmii, hogy a munkatirshiiny mennyire elterjedt és
altalanos problémava valt. A didkoknak masodik helyen az 4tlathatd és méltanyos jutalmazasi
rendszer, a harmadikon biztonsadgos ¢és kiszamithato6 munkakornyezet alltak. Ezt kdvette a
részlegek kozti hatékony ¢és eredményes kommunikécid, a hatodik helyen a vilagos
munkakoriilmények végeztek.

A dolgozoknak a harmadik- és a negyedik legfontosabb helyen az atlathat6 jutalmazasi rendszer
¢s a munkahelyi biztonsag allt. A vildgos munkakoriilmények, a jol szervezett munkafolyamatok,
az egyeértelmi feleldsségi szintek, a szakmai eléremenetel csak ezek utan kovetkeznek. A
felmérések is azt tAmasztjak ala, hogy a HR szerepe a kellemes munkakdrnyezet kialakitasaban,
ill. problémak enyhitésénél meghatarozo6. Ezen kutatds eredményei részben aldtdmasztjak a sajat
kutatasi eredményeimet és tiikrozik a generaciok altalanos elvarasait.

A munka értekével r - | 6,79
asszhangban alls fizetés 4%7 I | 6,30
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EEteaeee = ST ies [ 5
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Atlathatd és méltdnyos - - | 6,57
jutalmazasi rendszer == | ] 6,13
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Biztonsagos és kiszamithatd yr - ] 6,51
munkakdrnyezet = | | 6,10
Hossza tavd y - | 6,45
tervezhetSség | <amy IS 5,96
Srakmai eldmenetali, - - | 6,43
karrierépitési lehetdseégek <=y ) 5,89

2. abra: A munkahelyi értékek a turizmus-vendeglatasban Al Dolgozok
tanuldk és dolgozdk szamara <E==m Tanuldk

A vilaszadok egy hétfokld skalan jeldlték meg a valaszaikat, amelyen az 1-es a legkisebb,
a 7-es érték pedig a legnagyobb fontossagot képviselte.

11. abra: A munkahelyi értékek a turizmus — vendéglatasban tanulok és dolgozok szamara
(2017)

Forras:https://turizmus.com/szallashely-vendeglatas/az-anyagi-osztonzoknel-is-fontosabb-a-
kepzes-a-turizmus-vendeglatasban-1151296
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Ezen eredményeket megfigyelve is elmondhatd, hogy az uj brandek és a harom vallalati
érték kialakitasanal mar figyelembe vették. (Ezt a felsé vezetdi mélyinterji soran a képzési-
¢s szervezetfejlesztési igazgatd is megerdsitette).

A kovetkezokben bemutatom a hipotéziseket és a kutatasi eredményeket.
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5. ANYAG ES MODSZER:

5.1. A kutatas hipotézisei

A Kkutatasi téma aktualitasat az el6z0 fejezetekben ismertetett primer és szekunder kutatas
tényezoi mentén fogalmaztam meg, ramutatva a szallodaipar kiemelkedd gazdasagi
szerepére. Egy nagy ¢és jovedelmezd iparagrol van sz, mely komoly foglalkoztatottsagot foglal
magaba, jelent0s gazdasagi bevételt és presztizst biztosit, pozitivan hozzdjarul Magyarorszag
imazsanak javitdsdhoz. A szekunder kutatas sordn statisztikai adatokkal szemléltettem az dgazat
fontos szerepét. Mindezt tovabb erdsitik a kormany turizmustdmogaté torekvései is.

A szallodai szolgaltatasok mindsége az emberi erdforras mindségétdl fligg, a munkatarsak és az
6 munkdjuk a siker biztositéka a szallodaiparban. A szakirodalom feldolgozasa soran emlitett
demografiai-, tarsadalmi és gazdasagi valtozasok, a munkaerépiacon megjelent problémak,
valamint a fiatalok gyors fluktuacidja miatt komoly hangsulyt kell fektetni a kollégak igényeinek
és elvarasainak kielégitésére. A szervezetfejlesztés jelentOsége a szallodaiparban tehat
vitathatatlan, a siker ¢és a versenyképesség alapja. A szervezetfejlesztés jelentés tamogato erot
és fejlesztési potencialt jelent a vallalatnak, mely segitségével jelentds koltségeket takarithat
meg.

A vizsgalt szallodaldnc egy nagy multra visszatekintd, a piacon komoly imdzzsal rendelkezd
vallalat, mely méreténél és tevékenységénél fogva is alkalmas a kutatds elvégzésére, ill. a
szallodaipar helyzetének 4altaldnos bemutatdsidra. 2014-t61 a valsagbol kilabalva kezdi a
vallalatvezetés felismerni a szervezetfejlesztés szerepét és komoly 1épéseket intéz ez iranyban.
Ez koszonhetd a bevételek novekedésének, de a kialakult munkaerdpiaci helyzetnek is, valamint
a konkurencia mar korabban tett hasonlo irdnyu 1épéseinek. 2017 6ta komoly szervezetfejlesztési
1épések folynak. A kutatds sordn bemutatom a 2009 és 2019 kozott tortént valtozdsokat az
esetleges hibdkkal, hianyossagokkal. Kitérek a jelenlegi szallodai markafejlesztésre, az eddig
elért valtozasokra, a dolgozok tovabbképzési lehetdségeire, figyelembe véve a munkaerdpiacra
jellemzd generéacios kihivasokat. A Danubius Hotels Zrt. példajan végigkovethetd, hogy egy
nagy méreti, nemzetkozi vallalat hogyan indul el a ,,helyes uton”.

A szakirodalom ¢és a primer kutatis attekintését kovetéen az alabbi hipotéziseket
fogalmaztam meg:

H1 hipotézisek a kivant és a jelenleg tapasztalt szervezeti kulturdhoz kapcsoloddan

H1 A)
A széllodaldnc beosztotti dolgozoi altal kivant szervezeti kultira elemek szintje magasabb a
csoportcélok és a csoportmunka terén a jelenleg tapasztalt szinthez képest.

H1 B)

A szallodalanc beosztotti dolgozéi fontosabbnak itélik meg a munka dolgozdkra gyakorolt
hatasanak figyelembe vételét, a vezetdi kommunikacid, ill. a vezetdi tamogatés sziikségességét a
jelenleg tapasztalt szinthez képest.
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H1 C)

A szallodalanc beosztotti dolgoz6i kevésbé Iényegesnek tartjdk a munkavégzés
szabalyozottsagat, a dolgozok ellendrzését és az Otletelés lehetdségét a jelenleg tapasztalt
szinthez képest.

H1 D)
A szallodalanc beosztotti dolgozdi fontosabbnak itélik meg a dolgozo6i teljesitményorientaciot és
a jutalmazas kritériumait a jelenleg tapasztalt szinthez képest.

H1E)
A szallodalanc beosztotti dolgozdi altal a kivant szinten fontosabbnak tartjak a konfliktuskezelés
sziikségességét a szervezetben jelenleg tapasztalt szinthez képest.

H2
A széllodalanc frontoffice beosztotti dolgoz6i nagyobb hajlandosdgot mutatnak egy jovobeni
munkavaltasra a backoffice-os dolgozdkhoz képest.

crer

H3A)
A szallodalanc Z-generéacids beosztotti dolgozoi kevésbé csapatjatékosok, az 1ddsebb
korosztalyokhoz képest.

H3 B)
A szallodalanc Z-generacios beosztotti dolgozdinak munkavaltasi hajlandésdga magasabb, mint
az id6sebb korosztalyé.

H3 CO)
A széllodalanc Z-generacidés beosztotti dolgoz6i nagyobb hangsulyt fektetnek a rugalmas
szervezeti kultarara €s a kétoldali kommunikaciora, mint a tobbi korosztaly.

H4
A vizsgalt széllodalanc beosztotti dolgozdi esetében a vallalati értékekkel nagy mértékben
azonosul6 dolgozok kevésbé akarnak munkahelyet valtani a kevésbé azonosulokhoz képest.

HS hipotézisek a szallodalanc vezetdivel kapcsolatban

H5 A)
A vizsgalt szallodalanc dolgozodi esetében minél fiatalabb egy vezetd, annal fontosabb szadmara
az érzelmileg intelligens vezetés az idsebb korosztalyhoz képest.

HS B)
A vizsgalt széllodaldnc dolgozdi esetében minél fiatalabb egy vezetd, anndl kevésbé tartja
fontosnak a kritika jelent6ségét az idosebb korosztalyhoz képest.
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5.2. A kutatas mintaja:

A kutatdst a Danubius Hotels Zrt. 20 magyarorszagi szallod4jaban végeztem kérddives
megkérdezéssel a dolgozok és a vezetok korében. A vizsgialat targyat képezd szallodalanc
dolgozoi és vezetdi megkérdezésével szerettem volna tobb aspektusbdl is realis képet kapni a
szallodalanc dolgozo6irdl és a szervezeti kultirardl azzal a céllal, hogy megismerjem a
szervezetet bellilrol. A kapott belsés informaciok alapjan azonositottam a gyenge és fejlesztendd
pontokat a szervezeti kultiraban, majd pedig ezek alapjan tettem fejlesztési javaslatokat.

A kutatas ideje 2019. 01. O1. és 04.15. kozott tortént. A kérddivet 89-en toltottek ki dsszesen az
emailcimmel rendelkezé 700 front és backoffice alkalmazottbol, mely 12,7%-os kitoltési aranyt
jelent. A teljes dolgozoi 1étszdmbol — 2289 f6bdl — csupan 700 emailcimmel rendelkezd dolgozo
volt elérhetd. Ezért a kutatist a Danubius Hotels Zrt. ezen munkaeré-allomanyanak
vizsgalatara sziikitettem. Mivel azonban beszélhetiink 10%-os kitoltési ardnyrdl, ezért a minta
nagysaga megfeleld ahhoz, hogy altalanositasokat és kovetkeztetéseket lehessen megfogalmazni.
Ugy vélem, hogy a kapott eredmények a minta nagysag ellenére reilis képet mutatnak a
vizsgalt szervezet jelenlegi helyzetérol.

A beosztotti kérddiv 17 A) és B) részt tartalmaz6 zart kérdésbdl allt. Az A) kérdések a jelenlegi
helyzetet, a B) az elvart szervezeti jovOképet mérték fel. A kérddivet kitoltok az étterem, a porta,
a szobafoglalas, az értékesités, a housekeeping, az elszdmoléds, a beszerzés és a marketing
teriiletein dolgoztak. A beosztottak koziil a kérddivet 11 férfi, 21 no6 toltotte ki (6sszesen 32-en,
Melléklet 1. abra), 9-en a frontban, 22-en pedig a hattérben dolgoznak, 1 személy kitdltése nem
értékelhetd (Melléklet 2.4bra). Eletkoruk 23 és 57 év kozé esik, a kitolték atlagosan 35,72
évesek. Atlagban 7,72 éve dolgoznak a vallalatnal.

A vezet6i kérdoiv 25 zart €s 7 nyilt kérdésbol tevodott dssze. A vezetdk koziil (Gsszes kitoltés 54
f6) 30 férfi és 24 ndi valaszadd volt (Melleklet 3. dbra), 34 kozépvezetdi és 20 felsd vezetdi
kitoltd segitette a kutatasomat (Melléklet 4.abra). A vezetk életkora 26 és 64 év kozé esik,
atlagosan 43,87 évesek. A beosztottak atlagban 14,9 éve dolgoznak a vallalatnal.

A vezetok és beosztottak életkori kategoriait (30 évesek és az alattiak, 31-40 évesek, 41
évesek és idosebbek) a 12. abra szemléleti.

80



30 évesek és az alattiak
35

30
25
20
15
10

41 év felettiek 31-40 év kozottiek

beosztottak vezetdk

12. abra: A minta vezetdinek és beosztottjainak korosztalyi dsszetétele

Forras: sajat szerkesztés

Az 0Osszes kitoltésbol tehat 36,8% -ot tesznek ki a beosztotti, 63,2%-ot a vezetoi kitoltések. A
kérddivet a vezetOk magasabb aranyban toltotték ki, ami arra utal, hogy naluk sikeriilt a
markaértékek szervezeti beépiilése, magasabb szintli a vallalat iranti érdeklddés, elkotelezettség,
ill. az elégedettség is.

A kérdoivek hasznos informacidkkal szolgaltak: a vezetdi attitidokrdl, az értékhordozokrol, a
munkahelyi klimarol, a hatékony dolgozo6i mitkddésrdl, a kommunikacio, ill. a vezetdi tdimogatas
szintjérol.

A kozépvezetok véleményét a mélyinterjik soran Kilenc szalloda igazgatéinak véleménye is
kiegésziti. Az interjuknak koszonhetden wjabb szervezeti értékek beépiilését gatlo tényezok
dertiltek ki, melyek Gjabb informécidval egészitették ki a kérddivek eredményeit.

Egyéb adatokkal a munkdmat Temesvari Zsolt Képzési — és Szervezetfejlesztési Igazgatd Ur
segitette. Vele szintén késziilt egy mélyinterji, mely a fels6 vezetés véleményét osszegzi.

A kovetkezokben osszefoglalom a primer kutatias mintajat és eredményeit.
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2. sz. tablazat: A beosztotti kérdéiv valos és kivant kultura osszehasonlitasanak eredményei

Forras: sajat szerkesztés

A primer kutatas mintaja:

Helye:

A Danubius Hotels Zrt. 20 magyarorszagi
szallod4ja, emailen

Formaja: kvantitativ

1. dolgozoi kérddiv- 17 A) ,jelenlegi helyzet
»€s B),elvart szervezeti jovOkép”, zart
kérdéseket tartalmazott
2. vezetdi kérdoiv- 25 zart -és 7 nyilt kérdésbol
allo vezetoi kérdoiv

kvalitativ mélyinterjuk
Ideje: 2019. 01. 01-04.15.
Megkérdezettek kore: Front és backoffice dolgozok: (az étterem, a

porta, a szobafoglalds- ¢és értékesités, a
housekeeping, az elszamolas, a beszerzés és a
marketing teriiletein dolgoznak).

A kitoltok szama:

89 (700 emailcimmel rendelkez6 dolgozobol)
Ebbdl: 33 f6 beosztott és 54 {6 vezetd

12,7% aranyos kitoltés=>

a Kkutatids ezen munkaerdé allomanyra lett
lesziikitve

Elemz6 program:

Kérddivek-Google Forms; SPSS 24.0 Szoftver
program segitségével késziilt

Osszesitve a kérddivek:

36,8%-0s dolgozoi, 63,2%-o0s vezetdi kitoltés

Eredmény kérddivek:

Vezetdi attitlidok, értékhordozok, munkahelyi
klima, dolgozéi  hatékony  miikodés,
kommunikécids szint, vezetdi timogatas

Osszesitve a mélyinterjik:

9 szélloda igazgatd révén kozépvezetodi, ill. 1
fels6 vezetoi

Eredmény mélyinterjuk:

Az 1 szervezeti értékek beépiilését gatlo
tényezok  deriilnek  ki.  (kiegészitve a
kérddiveket)

Eredmények osszességében:

Realis képet mutat a szervezet jelenlegi
helyzetérol
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5.3. A kutatas médszerei, alkalmazott statisztikak

A kérddives felmérés teljes egészében e-mailen tortént, melyet a GDPR szigort eldirasai miatt a
Danubius Kozpont emailcimeire Temesvari Zsolt Ur kiildott ki, igy biztositva egyben az
anonimitast is.

A mélyinterjok mind az igazgatokkal, mind Temesvari Urral személyesen torténtek, a
kozépvezetdi anonimitdst biztositva. A kutatas feltételezi, hogy a kapott eredmények hitelesen
tiikrozik mind a dolgozoi, mind a kozép- és felsé vezet6éi véleményeket.

A kutatds empirikus felmérésre ¢épiil, kvantitativ modszerként a kérddives megkérdezést,
kvalitativ moddszerként pedig a mélyinterjut alkalmaztam (2.-3.-4.sz. Mellékletek). A
kérd6ivekben kimondottan a szallodaiparra atalakitott Robbins-féle (1993) értékdimenziok
mentén vizsgalodtam. A vezetdi attitlidok €s a vezetdi értékhordozok szerepe kiilondsen fontos
volt a vizsgalatban, hatasukat elemeztem egyrészt a munkahelyi klima, masrészt dolgozoi
hatékony miikodés tekintetében. A tizenkét értékdimenzid a munkakdrrel vald azonosulast €s a
szervezettel vald azonosulds kiilon bontdsanak eredménye. Ez a két tényezé a pontosabb
vizsgalatok érdekében tortént, azért, hogy a jelenlegi kultaraban 6sszehasonlitsam azt, hogy a
tényezok azonosan fontosak-e.

A beosztotti kérdoiv pedig az ,,A” kérdésrészekben rakérdez a jelenlegi, a dolgoz6 altal észlelt
szervezeti helyzetre, a ,,B” pedig az elvart, idealis szervezeti jovoképet méri fel. A kérdések
egy részénél az otfoku Likert-skdlan lehetett bejelolni, hogy a megadott allitdsok koziil melyik,
milyen mértékben fontos. A tobbi esetben pedig csak 6t zart valaszadas lehetdség volt. Bizonyos
kérdéseknél lehetdség volt az ,,egyéb” kivalasztdsara, ahol a dolgozok egyéni véleményének
kifejtésére volt lehetdség.

A vezetdi kérddiv végén tovabbi nyilt kérdések taldlhatoak, melyek a vezetOknek lehetdséget
adtak eszkoztaruk individualis bemutatasara kiilonb6zé hétkoznapi kihivasok esetén.

A Robbins-féle értékdimenziok teriiletei a kovetkezok voltak:

1. Munkakorrel valé azonosulas

. Szervezettel valo azonosulast

. Egyéni - ill. csoportkdzpontisag

. Human orientacio (vezetdi empatia, tdmogatd szerep)

. Belsé fiiggeés — fliggetlenség (elsdsorban a Danubius Kozponttol vald fliggetlenség vizsgalata)
. Kontroll — szabalyozottsag szintje (szallodai sztenderek)

. Kockazatvallalas (innovacios hajlandosag mértéke)

o I N W B~ WD

. Teljesitményorientacio (szervezeten beliili verseny, jutalmazas)
9. Konfliktus tiirés (konfliktusok megitélése, kezelése)

10. Cél-eszkoz orientacid

11. Nyilt-zart rendszer

12. Id6orientacid (hosszu-rovidtavu tervek)
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A kérdoivekben a Robbins-féle értékeken Kkiviil rakérdeztem még a kommunikacio
szintjére, a vezetoi tamogatas mértékére, valamint arra, hogy a szallodalinc vallalati
jutalmazasi rendszerében a dolgozoknak milyen igényei vannak.

A munkaerépiacon tortént generacids igényvaltozast és a munkaaddval szembeni dolgozoi
elvarasokat is igyekeztem beépiteni a kérdéivekbe. A beosztotti kérddivben kiemelten, az elébb
felsorolt Robbins-féle (1993) szempontoknak megfeleld preferencidkat igyekeztem
Osszegyljteni.

A vezet6éi kérdéivben pedig mind zart, mind nyilt kérdések is iranyulnak a vezetési
technikakra, kommunikaciora, megbecsiilésre és jutalmazasra.

A mélyinterjuk soran a szervezetfejlesztést gatlo tényezokrél igyekeztem tovabbi
informaciokat megtudni.

A kérddiveket a Google Forms alkalmazéasaban készitettem el és toltettem ki a dolgozokkal. Az
adatokat a Microsoft Excel tablazatkezeld programban rendszereztem és szerveztem adatbazisba,
majd a statisztikai tesztek futtatidsara az SPSS Statistics 24.0 statisztikai szoftvercsomagot
hasznaltam.

Az adatok elemzése soran egyrészt a leird statisztika eszkozei koziil alkalmaztam a gyakorisagi
megoszlasok vizsgalatat az 5 fokozatd Likert skalaval mért zart kérdések esetében, azaz
sz4zalékos formaban elemeztem az egyes kérdésekre adott valaszok megoszlasat.

Ezentul kiilonbozdség-vizsgalatokat folytattam az alabbi Likert skalan mért valtozok esetében:
» atényleges és kivanatos szervezeti kultira elemeinek 0sszevetése soran;

* a beosztottak nemenkénti, front- ill. backoffice munkakore szerinti, a cégnél eltltott idd
szerinti, életkor szerinti tovabba az elvégzendd feladatok egyértelmiisége, a munkakdrrel
¢és szervezettel valdo azonosulasa és a munkahelyvaltasi hajlandosaga szerinti elemzések
soran;

» a vezet6k nemenkénti, vezetési szint szerinti, a cégnél eltoltdtt id6 szerinti, életkor
szerinti tovabba a munkahelyvaltasi hajlandosaga szerinti elemzések soran;

» avezetdk és a beosztottak azonos kérdésekre adott valaszainak dsszevetése soran.

Tekintettel arra, hogy a Likert skalan mért valaszok esetében nem lehet a normal eloszlas esetén
hasznalatos statisztikai modszereket alkalmazni, ezek mindig ordinalis skéalaji mérési valtozok,
ezért nem paraméteres eljarasokat hasznaltam (Németh 2018; Zerényi 2016). A nem paraméteres
modszerek koziil a Wilcoxon, ill. Sign tesztet hasznaltam a szervezeti kultura tényleges és
kivanatosnak vélt elemeinek Osszevetésére. Ezek megfeleld eljarasok arra, ha azonos minta két
szempontu valaszai keriilnek 0Osszevetésre. Mindkét teszt a két adatsorban 1évdé vélaszok
kiilonbségeit szamszeriisiti. Amennyiben a kiilonbségek eloszlasa szimmetrikus, akkor a
Wilcoxon-tesztet, amennyiben nem szimmetrikus, akkor a Sign-tesztet kell alkalmazni. Az
elemzések értékelésekor a két adatsor medidnjai, a medidn kiilonbsége, ill. a pozitiv és negativ
kiilonbségek, valamint a kiilonbséget nem jelzé valaszadok szdma, amelyek tovabbi
informécioval szolgéltak az adatok értelmezéséhez.

A beosztottak neme (férfi, ill. n6), front- vagy backoffice szerinti beosztasa, cégnél eltoltott ideje
(5 év vagy anndl kevesebb vagy 5 évnél tobb), a végzendd feladatok vilagossdga (itt a
valaszadok csak a kozepes mértékben és teljes mértékben vilagos valaszokat adtik, igy két
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csoport volt kialakithato), tovabba a vezetdk neme (férfi vagy nd), vezetdi szintje (kozép- ill.
fels6 vezetdk), cégnél eltoltott ideje (5 év vagy annal kevesebb, ill. 5 évnél tobb), valamint a
vezetok ¢és beosztottak egymassal vald Osszevetése soran Mann-Whitney U teszttel
vizsgalddtam, hogy a kiilonb6zé szempontl, de két részminta eloszlasait dsszehasonlitsam. Az
adatok mélyebb értelmezéséhez az egyes csoportok meanrank értékeit hasznaltam fel a tesztbol.

A beosztottak munkakorrel és szervezettel vald azonosulasa, a munkahelyvaltasi hajlandésaga,
tovabba a vezet6k munkahelyvaltasi hajlandosdga szerinti dsszevetések soran (ahol legalabb 3
csoport Osszevetése sziikséges) Kruskal-Wallis tesztet hasznaltam, mely tobb részminta
eloszlasat vizsgalja. Amennyiben a Kruskal-Wallis teszt szignifikdnsnak bizonyult 5%-os szint
alatt, akkor Dunn-féle paros Osszehasonlitas (Bonferroni korrekcioval) keriilt elvégzésre,
hogy meghatarozhat6 legyen, mely csoportok kozott értékelhetd valojaban az eltérés. Az adatok
mélyebb értelmezéséhez az egyes csoportok mean- rank értékeit hasznaltam fel a tesztbdl. (Acs
2015)

Mindegyik teszt esetében 5%-os szignifikancia-szintet valasztottam az elemzéseihez.
3. sz. tablazat: Az elemzéshez felhasznalt statisztikai modszerek

Forras: sajat forras

Vizsgalt teriiletek: Moédszertan:

5%-os szignifikancia szint

Valos és kivant kultira 6sszehasonlitasa Wilcoxon, Sign tesztek

A front- és a backoffice dolgozdi kozotti eltérés Mann-Whitney U teszt

A vezetdi empatia hangstlya, a tanulés, az eldrelépés

.. , Mann-Whitney U teszt
segitése nemek szerinti felbontdsban Y

A beosztottak ¢életkori csoportjainak 6sszehasonlitdsa | Kruskal-Wallis teszt

A beosztottak munkakorrel vald azonosulasanak
eredménye

A beosztottak szervezettel valdo azonosulasanak
eredménye

A szallodalanc munkavallaloinak munkavaltasi ,.kedve”

Kruskal-Wallis teszt

Kruskal-Wallis teszt

Kruskal-Wallis teszt
kiilonboz6 befolyasold tényezdk tiikrében ruskal-Wallls tesz

A kozép — és a felsd vezetdi szintek nézeteinek

N s Mann-Whitney U teszt
Osszehasonlitasa

Mann-Whitney U teszt, Kruskal-

A vezetdk kora szerinti vizsgalddas )
& Wallis teszt

A beosztottak és vezetdk véleményének

o s Mann-Whitney U teszt
Osszehasonlitasa

A kovetkezo fejezetben bemutatom a kutatasom eredményeit.
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6. A KUTATAS EREDMENYEI

6.1. ABEOSZTOTTI KERDOIV EREDMENYEI

A beosztotti és a vezetdi megkérdezés szamos érdekes és értékes eredményt hozott, melyek
koziil a szervezetben tapasztalt hibdk, kultira hidnyossagok alapjan vélasztottam ki a
kovetkezdkben felsoroltakat.

A beosztotti kérddiv 17 A) és B) részt tartalmaz6 zart kérdésbdl allt. Az A) kérdések a jelenlegi
helyzetet, a B) az elvart szervezeti jovoképet mérték fel. A kérddivet kitdltok az étterem, a porta,
a szobafoglalas, az értékesités, a housekeeping, az elszdmoléds, a beszerzés és a marketing
teriiletein dolgoztak. A beosztottak koziil a kérddivet 11 férfi és 21 nd toltotte ki (sszesen 32-en,
Melléklet 3.4bra), azaz az dsszes kitoltésbol 36,8%. Kilenc 6 a frontban, 22-en pedig a hattérben
dolgoznak, 1 személy kitoltése nem értékelheté (Melléklet 2.4bra). Eletkoruk 23 és 57 év kozé
esik, a kitoltok atlagosan 35,72 évesek. Atlagban 7,72 éve dolgoznak a vallalatnal.

6.1.1. A H1 hipotéziscsoporthoz tartozé eredmények: a szallodalanc beosztottjainak
véleménye a tapasztalt jelenlegi és a kivanatos szervezeti kultirarol

A H1 hipotézisek a szallodalanc front és backoffice beosztottjainak gondolkodasat, az
észlelt és a kivant Kkultira megitélések kozotti eltérések szempontjabol vizsgilja a
meghatarozott kitételek alapjan. Bemutatom az észlelt és a tapasztalt kultrdhoz kapcsolodo
kérdéseket.

Az elemzés végén, a kapott kutatasi eredményeknek megfelelden pedig 0Osszefoglald
megallapitast teszek a H1 hipotéziscsoport alhipotéziseihez kapcsoloddan azok bizonyitasara,
vagy elvetésére vonatkozdan.

H1 A) A csoportmunka vizsgalata

11.1. A) Az On munkahelyén mennyire jellemzé a csoportmunka?
B) On mennyire tartja fontosnak a csoportmunkat?

A csoportmunka 35,3% szerint kdzepes mértékben, 29,4% szerint nagy mértékben, 26,5% szerint
pedig kis mértékben jellemz6 jelenleg (n=32). Ugyanakkor a vélaszadok 38,2%-a szerint teljes
mértékben, 44,1%-a szerint nagy mértékben, 14,7%-a szerint kozepes mértékben kellene
csapatban dolgozni (n=32). (Mell¢klet 5. 4bra)

A két adatsorra adott valaszok kiilonbségeinek eloszlasa szimmetrikus, szignifikans, (p = 0,000;
a standardizalt Z-érték = 4,108), azaz a munkavallalok altal kivanatosnak vélt csoportmunka
szintje eltér, az altaluk tapasztalttol. A kiilonbségeket szdmszerisitve lathatd, hogy az un. pozitiv
kiilonbségek vannak talsulyban, azaz a csoportmunka szintjét a jelenlegi kozepes mértékii
szintrdl (median = 3) ndvelni volna sziikséges (medidn = 4).

86



IIl. 2. A) Mi az igaz az On szervezetére?
B) On szerint melyik lenne az optimdlis a szervezetnek?

A vélaszadok (n = 32) kdzel harmada (31,3%) értékelte ugy, hogy jelenleg a csoportcélok épp
ugyanolyan fontosak, mint az egyéni célok, ill. ugyanennyien nyilatkoztadk, hogy a csoportcélok
altalaban fontosabbak az egyénieknél. A harmadik legnagyobb gyakorisdgi csoport a
csoportcélok mindenkori ,,elorébb valosagat” valasztok csoportja lett.

Optimdlis helyzetben a valaszadok (n = 32) majdnem kétharmada tartand fontosnak, hogy
kiegyensulyozottan jelenjenck meg az egyéni és a csoportos célok (62,5%), de a tobbi csoport
tekintetében itt is némi csoportcél-dominanciat figyelhetiink meg.

A két adatsor kiilonbségeinek eloszlasa szimmetrikus, nem szignifikdns, mert p=0,879, a
standardizalt Z-érték 0,153 Azaz statisztikailag az egyéni és csoportcélok fontossagianak
aranya megfelelé a valaszadok szamara, a kett6 kiegyenlitetten van jelen, és ezek aktualis
allapota megfelel6é (Melléklet 6. dbra).

H1 B) A munka dolgozdokra gyakorolt hatasainak, a vezetéi kommunikacionak és a vezetéi
tamogatas sziikségességének vizsgalata

1V, 1. A) Mennyire igaz a kévetkezo dllitdas: A szervezeti feladatok elosztasakor figyelembe veszik
a dolgozokra gyakorolt hatasokat / kovetkezményeket — pl. képességeiket, céljaikat, fejlodeési, -ill.
karrier lehetoségeiket-.

B) On mennyire igényli a feladatkér emberre gyakorolt hatdsanak figyelembe vételét?

A beosztottak 44,1%-a érzi Ugy, hogy a szervezeti feladatok elosztdsakor figyelembe veszik a
dolgozokra gyakorolt hatasokat, karrier lehetdségeiket. 23,5% szerint nagy mértékben és szintén
23,5% szerint kis mértékben veszik figyelembe a feladatok elosztasanal a rajuk gyakorolt
hatasokat (n=32). Ez utobbi kettd szélsdséges eredmény, hiszen ugyanannyian érzik ugy, hogy a
kis-és nagymértékben torddnek vele. Itt sajnos nem deriil ki, hogy mely munkateriiletek
véleménye ez, pedig itt feltétleniil célzott vezetdi beavatkozasra lenne sziikség. A valaszadok
55,9% ugy gondolja, hogy az optimdlis az lenne, hogyha nagy mértékben foglalkoznénak a
hatasokkal, 20,6% pedig teljes mértékben szeretné a torédést (n=32) (Melléklet 7. dbra).

A két adatsor kiilonbségeinek eloszlasa szimmetrikus és szignifikans (p = 0,000; standardizalt Z-
értek = 3,758). Ebben az esetben is a pozitiv kiilonbségek vannak tulsulyban, vagyis a kivanatos
helyzetben (median = 4) nagyobb mértékben kellene figyelembe venni a szervezetben a munka
dolgozdkra gyakorolt hatasat a jelenlegihez képest (medidn = 3). A vallalatnak tehat nagyobb
hangsulyt kellene arra fektetni, hogy a dolgozok képességeit, céljaikat a feladatok elosztasanal
figyelembe vegyék.

V1. A) On hogyan értékelné a vezetSi kommunikdacié szintjét? Mennyire nyitott a vezetd a
dolgozoi problémdkra?
B) Az On szamdra mennyire fontos a nyitott kommunikdcio lehetbsége a szervezetben?

A dolgozoi problémakra valo vezeté nyitottsagot 38,2% kozepes mértékiinek, 29,4% véli ugy,
hogy nagy mértékii és 17,6% szerint teljes mértékli a kommunikacid szintje (n=32). A két utolso
értéket figyelembe véve azonban 50%-os elégedettségi eredményt kaptam. Osszességében tehat
néhany vezetd kommunikacids szintje mar idedlis, mig egy résziiknél ezt még javitani kell.
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Erdekes azonban, hogy a valaszok eltéréek voltak, ezért igy vélem, hogy elsésorban a vezet6
személyétdl fiigg, hogy hol milyen szintii a nyitottsag. A legtobb gondot azonban a frontoffice
teriiletén tapasztaltam, ahol pedig nagyon fontos lenne a gordiilékeny kommunikacid, mert nagy
foku stressz jellemzé a munka jellemz6ibdl kifolydlag, azaz nem szabadna a hangulatot még
tovabbi problémakkal terhelni. Erre a folyamatos tréningeken nagyobb hangsulyt kell adni a
jovoben.

A nyilt kommunikacié szintje idedlis esetben a valaszadok 55,9% szerint teljes-, 38,2% szerint
nagy mértékben fontos lenne (n=32) (Melléklet 8. abra).

A két adatsor szintén szimmetrikus eloszlast, szignifikans (p = 0,000; a standardizalt Z-érték =
4,004). A Dbeosztottak szerint a jelenlegi kozepes-nagy mértékben nyitott vezetdi
kommunikacié szintjét (median = 3,5) a jelenlegi szintnél magasabbra, a teljes mértékben
nyitott kommunikacio szintjére kellene lépni (median = 5) a szervezet esetében.

V2. A) Mennyire tamogatjak a vezeték a dolgozokat munkdjuk soran? (pl. karrier, egyéni
fejlodés szempontjabol?)

B) On mennyire igényli vezetdi tadmogatdst?

A vezet6i tamogatas tényleges szintje a valaszadok 50%-a szerint kozepes mértékli, 17,6%
szerint kis mértékli, 29,4% szerint viszont nagy mértékli (n=32). A dolgozéi munkakort
megvizsgalva vegyes eredményt kaptam, ezért arra a kdvetkeztetésre jutottam, hogy a vezetd
személyétdl fiigg a vezetdi tamogatds szintje. Ezen finomitani kell, hogy azon teriileteken is
javuljon, ahol ez a szint alacsony.

Az elvérasok tekintetében elmondhat6, hogy 26,5% teljes mértékben, 47,1% nagy mértékben,
26,5% pedig kozepes mértékben igényli a vezetdi tamogatast (n=32). A kozepes és a teljes
szintet igénylok ardnya ugyanakkora. Az idedlis tAmogatési szintje magas lenne, ezért tehat még
sokat kell tenni (Melléklet 9. dbra).

A két adatsor kiilonbségeinek eloszlasa ezuttal is szimmetrikus és szignifikans (p=0,000; a
standardizalt Z-érték = 4,200). Az eredmények azt jelzik, hogy a szervezeti munkavégzésben
bizonytalansdg van. Nem tudnak, vagy nem mernek egyediil donteni — ez kapcsolatban lehet a
tilszabalyozottsaggal is, itt feltétleniil be kell avatkozni. A felmérés alapjan a jelenlegi, valos
helyzethez (median = 3) képest magasabb szinti vezetdi tamogatast (median = 4) varnak el
a dolgozok.

H1 C) A munkavégzés szabalyozottsagaval, a dolgozok ellenérzésével és az otletelés
lehetdségeivel kapcsolatos eredmények

VII. 1.A) Az On szervezeténél mennyire szabjik meg elirdsok a munkavégzést? (sztenderdek)
B) On szerint mi lenne az optimalis szabdlyozds szintje?

A munkavégzés szabalyozottsaganak tényleges szintje a valaszadok 41,2%-a szerint nagy,
26,5% szerint teljes mértekii, 17,6% szerint kdzepes mértékil (n=32). A magas szintll szabalyozas
Oonmagaban nem negativ érték, hiszen a mindség alapja az egyes szallodakban.

Ehhez képest az idedlis szabalyozottsag szintje a kovetkezOképp alakult: 41,2% véli Gigy, hogy a
nagy mértékii szabalyozas sziikséges, 17,6% szerint teljes mértékii, 35,3% szerint kézepes szintii
szabalyozas sziikséges (n=32) (Melléklet 10. abra). Az optimalis szabalyozas szintje is magas,
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véleményem szerint az ipardgnak megfeleld aranyu. Hiszen a mindségi szolgéltatdsnyujtas
érdekében sziikségesek, ugyanakkor bizonyos hattérteriileteken, -pl. statisztikak készitése- némi
észszerlsités sziikséges a felesleges adminisztracio elkeriilése érdekében.

Az A) és B) kérdésekre adott valaszok kiilonbségeinek eloszlasa szimmetrikus, de nem
szignifikans (p = 0,378; a standardizalt Z-érték = -0,881). Kijelentheté tehat, hogy a
valaszadok szerint a jelenlegi, nagy mértékii szabalyozias megfelel6 a munkavégzést
tekintve, ezt idealis allapotnak tekintik (a median mindkét esetben 4).

VIL.2.4) Milyen gyakran ellendrzik a dolgozokat, a szabalyok betartasat?
B) On szerint mi lenne az optimadlis ellendrzésének szintje?

Az ellendrzés gyakorisaga jelenleg a munkavallalok szerint 23,5% szerint folyamatos, szintén
ugyanennyien gondoljak ugy, hogy ritka, 17,6% szerint gyakori, 35,3% szerint pedig kozepes
mértékli (n=32). A vélemények a legkiilonbozoébb teriileten is eltérdek voltak, igy sajnos nem
tudtam szdmottevd kovetkeztetéseket levonni azzal kapcsolatban, hogy ki — milyen teriileten
mekkordnak érzi az ellendrzés mértékeét.

Az optimadlis ellendrzési szint az elvarasok tekintetében 20,6% szerint folyamatos, 26,5% szerint
gyakori, 41,2% szerint kozepes mértékii kellene, hogy legyen (n=32) (Melléklet 11. 4bra).

A két adatsor kiilonbségeinek eloszlasa szimmetrikus, de ezattal sem mutatkozott szignifikans
eltérés kozottik ( p = 0,109; a standardizalt Z-értek = 1,604). Eszerint a dolgozok maguk is
azon a véleményen vannak, hogy a gyakori ellendrzés a szallodaiparban sziikséges és a
jelenlegi kozepes mértékii ellendrzést megfelelonek tartjak. (a median mindkét adatsor
esetében 3).

VIII 1. A) az On szervezeténél mennyire fogadjik el a dolgozok étleteit?
B) On szerint mekkora igény lenne a dolgozéi étletelésre?

A dolgozoéi otletek elfogadasanak tényleges szintje 29,4% véleménye szerint nagy mértéki,
47,1% szerint kdzepes mértéki, 20,6% szerint kis mértékii (n= 32).

Ugyanakkor az elvarasok szerint a valaszadok 14,7% szerint teljes mértékben, 67,6% szerint
pedig nagy mértékben sziikséges lenne a dolgozoéi 6tletek elfogadasa (n=32) (Melléklet 12. &bra).

Az idedlis és tényleges adatsorok kiilonbségeinek eloszlasa nem szimmetrikus, ezért a Sign-
tesztet (Eldjel-tesztet) hasznaltam. A két kérdésre adott vélaszok egymastol szignifikdnsan
eltértek (p = 0,000; a standardizalt Z-érték = 3,671). A jelenlegi allapothoz képest tehat, ahol
kozepes mértékben fogadjak el a dolgozdi otleteket (medidn=3), a valaszaddok szerint nagyobb
mértékben kellene elfogadni és serkenteni azokat (mediin=4). Véleményem szerint a
dolgozdokat az uj célok, tervek meghatarozasaba jobban be kellene vonni, mert nagy az
igény ra, mindez pedig pozitivan hat a szervezet egészére.
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H1 D) A teljesitményorientacioval és a jutalmazasi kritériumokkal kapcsolatos
véleményeken alapul6 eredmények

IX.1.4) Az On szervezeténél mi a jutalmazas kritériuma?
B) On szerint milyen jutalmazasi kritérium segitené a szervezeti célok elérését?

A jutalmazas Kritériuma a valaszadok megitélése szerint jelenleg szervezetben: 36,4%-o0s
aranyban a teljesitmény alapjan torténik. 30,3% szerint mind az egyéb tényezdk, mind a
teljesitmény fontos, 15,2% érzi ugy azonban, hogy a teljesitmény kevésbé, inkabb az egyéb
tényezok fontosak e tekintetben (n=31).

Ugyanakkor 42,4%-uk szerint lenne elsésorban fontos a teljesitmény, szintén 42,4%-ban mind az
egy¢éb tényezoknek, mind a teljesitménynek fontosnak kellene lennie, mig csupan 12,1% jelezte
azt, hogy elsdsorban a teljesitmény lenne a fontos (n=31) (Melléklet 13. &bra).

A két adatsor kiilonbségeinek eloszlasa ezuttal sem szimmetrikus, igy ismét a Sign-tesztet
hasznaltam az értékeléshez. A két kérdésre adott valaszok szignifikdnsan eltértek (p = 0,022; a
standardizalt Z-érték = 2,219). A jutalmazas Kritériumaként a kutatas ideje alatt a
valaszadok szerint mind a teljesitmény, mind az egyéb tényezok fontosak (median=3), de
idealis esetben ezt elsésorban a teljesitmény iranyaba kell elvinni (median=4).

H1 E) A konfliktuskezeléssel és sziikségességével kapcsolatos eredmények

XI.1.A) Milyen az On szervezeténél a szervezeti konfliktus megitélése?
B) On hogyan viszonyul a konfliktushoz?

A szervezet jelenlegi beallitodasat a konfliktusok megitélésével kapcsolatban 50% jellemezte
ugy, hogy igyekeznek elkeriilni, mert hatraltatja a munkat. 20,6% szerint ugyanezen okbol
azonnal kezelenddnek tartjak, mig 11,8% szerint nem mernek szembenézni vele (n=32).

44,1% szerint a szervezetnek idealis esetben azonnal kezelnie kellene a konfliktust, 23,5%
szeretné, hogy vezetdi mentoringgal tAmogatott legyen azok kezelése — ez az észlelt kulturdban
mindossze 8,8% volt —, 20,6% szerint pedig elkeriilendé, mert hatraltatja a munkat (n=32)
(Melléklet 14. abra).

Jelen kérdésparra adott valaszok kiilonbségeinek eloszlasa szintén nem szimmetrikus (Sign-
tesztet hasznaltam), de szignifikans, (p=0,000; a standardizalt Z-érték: 3,354). A valaszadék
szerint a szervezetben a konfliktust inkabb elkeriilendének tekintik (median=2), mig
személyes véleményiik szerint természetes ennek jelenléte, 1ényeges és kezelni kellene azt
(median=4).
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4. sz. tablazat: A beosztotti kérddiv valos és kivant kultara osszehasonlitasanak dsszefoglalo
eredményei

Forras: sajat készités

Tényleges Kivant Jellemzé Modszert stand. z- Pozitiv Negativ Nincs
kultara kultara an P érték | kiilonbség |killonbség| kiilonbség

1IL1.A LB |Csoportmunka t‘g’g‘;‘t")’“’“ 0 4108 2 1 9

M2.A 2B (Csoportcélok vs. egyéni célok t‘e’vsll‘t“’““ 0879 0,153 11 9 12

IVIA V1B D91gozéra gyakorolt hatas figyelembe [Wilcoxon 0 37758 2 ) 10
vétele teszt

V1A V1B Ve.zet01’k0mmun1kac1o szintje, Wilcoxon 0 4004 71 | 10
nyitottsaga teszt

V2.A V2.B Vezetdi timogatds szintje EZ;;OXO“ 0 42 21 0 11

VIL.I.A VII.1.B Sztenderdek a munkavégzésben ?ZSI;OXOH 0,378 -0,881 5 9 18

VIL2.A VII2B  |Dolgozok ellendrzése EZ;;OXO“ 0,109 1,604 10 4 18

VIILL.A VIIL.I.B  |Dolgozoi otletek elfogadasa Sign teszt 0 3,671 18 1 13

IX1.A IX.1.B Jutalmazasi kritérium Sign teszt | 0,022 2,219 11 2 18
Konfliktus megitélése a szervezetben és

XL1.A X1.1.B a valaszadd esetében Sign teszt 0 3,354 18 2 12

6.1.2. A H2 hipotézishez kapcsolodo eredmények: a front és backoffice dolgozok
munkahelyvaltasi hajlandésaga

A H2 hipotézisben azt vizsgaltam, hogy van-e kiillonbség a frontoffice-ban és backoffice-ban
dolgozd beosztottak munkahelyvaltasi hajlandésagaban a jovére vonatkozdéan. A hipotézis
vizsgalatat az eltéré munkakoriilmények és munkakori elvarasok indokoljak. A vizsgélat soran a
valaszadok ezen két részcsoportjanak valaszait hasonlitottam Ossze az egyetlen, erre iranyuld
kérdésre vonatkozoan. Az eredmények ismertetését kovetden fogalmazok meg kovetkeztetést a
két munkakor-csoport vonatkozasaban.

XV, 2. A) Kérem értékelje az alabbi dllitds az On szamdra megfelelé vilasz bejelélésével!
Tervezi, hogy a jovoben munkahelyet valt?

Ha a minta egészét figyeljiik, akkor a kérdésre adott valaszok elgondolkodtatdak: 30,3%
gondolkodik ezen teljes, mig 9,1% nagymértékben. Tovabbi 27,3% kozepesen igaznak jeldlte a
valasz lehetdséget, 18,2% pedig kis mértékben igaznak, mindossze 15,2% az aki egyaltalan nem
foglalkozik a kérdéssel (n = 31). Tehat a fluktuacié valoszinlisége nagy.

A valaszadok front és backoffice-ban dolgozé csoportokra bontdsa utan azt mondhatjuk, hogy a
két részminta eloszlasa a kérdésre adott valaszok tekintetében nem azonos (p=0,005; Mann —
Whitney U-teszt=162; a standardizalt Z-érték -2,817). Azaz a két csoport valaszaiban
szignifikans kiillonbséget tapasztalhatunk (Melléklet 15. dbra). A backoffice-ban dolgozdk joval
nagyobb aranyban tervezik a jovoben a munkahelyvaltast, mint a frontoffice-ban
dolgozok. Ezt az eredményt megleponek tartom, hiszen az igazi megerdélteté, stresszes
munka az elétérben van. Erre az eredmények fejezetben még visszatérek. Itt az okot a
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munkaklimaban, a szervezetben sejtem, de egyéb informaciok sziikségesek ennek
feltarasahoz.

5. sz. tablazat: A front és a backoffice dolgozok kozotti eltérés

Forras: sajat szerkesztés

Mann- stand. Z- | Mean rank|Mean rank

ltozo lemzé M6
Valtozo Jellemzo Odszertan P Whitney U| érték |back-office |front-office
Jovobeni
Mann-Whit
XV2.A |munkahelyvaltas | o Y0005 162,000 2,817 18,86 9,00
s U-teszt
szandéka

6.1.3. A H3 hipotéziscsoporthoz tartozo eredmények: a szallodalanc Z-generacios
beosztottjainak sajatossagai a tobbi beosztotthoz képest

A H3 hipotézis a szallodalanc Z-generacios beosztottjainak szervezettel kapcsolatos sajatos
elvarasait vizsgalja aszerint, hogy ez mennyiben kiilonbozik a tobbi generacidhoz tartozo
beosztotthoz képest. A kutatdsi eredmények alapjan, azok bemutatdsat kdvetden Osszefoglald
megallapitast teszek a fejezet végén a H3 hipotéziscsoporthoz kapcsolodd alhipotézisekre
vonatkozoan.

A kérdbives felmérés soran a dolgozdk életkorat harom csoportba soroltam, melyeket
Osszevetettem egymassal:

1. a 30 évesek ¢és a 30 év alattiak csoportja
2. a 31-40 évesek csoportja
3. a4l évesek és a 41 év felettiek csoportja

H3 A) A vallalat Z-generacios munkavallaléinak csapatmunkajaval kapcsolatos
eredmények

Il 1. B) On mennyire tartja fontosnak a csoportmunkadt?

A teljes mintat (n=32) tekintve a valaszadok csaknem fele (46,9%) tartja fontosnak a
csoportmunkat, tovabbi 37,5% pedig nagyon fontosnak. A kdzepesen fontos véalasz lehetdséget
12,5%, mig a kis mértékben fontos lehetdséget csupan 3,1% valasztotta, azaz kijelenthetd, hogy
a beosztott munkavéllalok fontosnak értékelik a csoportmunka jelentdségét.

A generacids csoportokat 0sszehasonlitva, kozottiik szignifikans kiillonbség nem talalhato (p =
0,685; x> = 0,757), valaszaik megoszlasa gyakorlatilag azonos. (Melléklet 16. abra)

III. 2. B) On szerint melyik lenne az optimalis a szervezetnek?

A kérdés azt vizsgalta, hogy a munkavallalok szamdra a sajat egyéni célok szervezeten beliili
megvalosulasa-e a fontosabb, vagy a szervezeti csoportcélok elérébb valdak-e azoknal?

A teljes minta (n=32) vdalaszaddinak dontd tobbsége (62,5%) szdmdara az egyéni és a
csoportcélok ugyanolyan fontosnak szdmitanak. 21,9%-uk jelezte, hogy a csoportcélok altalaban,
mig 12,5%-uk szerint mindig fontosabbak, mint az egyéni célok. Csupan 3,1% véleménye
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szerint fontosabbak 4ltaldban az egyéni célok a csoportcéloknal. Osszességében tehdt mindkét
célkategoriat egyforman fontosnak tartjak, a valaszadok harmada pedig a csoportcélokat az
egyéni célok elé is helyezi.

Generaciods Osszevetésben kiilonbség nem tapasztalhat6 a valaszok megoszlasaban (p = 0,488; x?
=1,433) (Melléklet 17. abra).

A hipotézishez kapcsolodo egyik kérdés esetében sem talaltam szignifikans eltérést a
korosztalyok valaszaiban, azaz a minta alapjan nincsen kiilonbség a Z-generacios
munkavallalok és a beosztottak mas Kkorosztalyainak csapatmunkaval kapcsolatos
beallitottsigaban, mindannyiuk szamara lathatoan egyarant fontos a csoportmunka és a
csoportcélok megvalositasa.

H3 B) A vallalat Z-generacios munkavallaloinak munkahelyvaltasi hajlanddsagaval
kapcsolatos eredmények

XV, 2. A) Kérem értékelje az alabbi dllitds az On szamdra megfelelé vilasz bejelélésével!
Tervezi, hogy a jovoben munkahelyet valt?

A teljes valaszadoi mintdban (n=30) a teljes mértékben igaz vélaszt 29,0%, a kdzepes mértékben
igaz valaszt 25,8% jelolte meg. Ezt kovette a kis mértékben igaz valasz 19,4%-kal, az egyaltalan
nem igaz valasz 16,1%-kal és végiil a nagy mértékben igaz valasz 9,7%-kal. Tehat 6sszességében
a beosztottak 2/3-a legalabb kozepes mértékben igaznak tartja, hogy a jovoben munkahelyvaltast
tervez.

Korosztalyonként vizsgalva a kérdést, szignifikdns eltérés nem taldlhato a valaszokban (p =
0,197; 2 = 3,253) (Melléklet 18. abra).

A hipotézishez kapcsolodé eredmények alapjan az allapithaté meg, hogy a vallalat teljes
beosztotti allomanya tekintetében kozepes vagy nagy mértékii a munkahelyvaltas
hajlandodsaga, ez aldl a Z-generaciés munkavallalok sem jelentenek Kkivételt, de nem
jelenthet6 ki, hogy esetiikben nagyobb mértékii volna az ez iranyd hajlandésag.

H3 C) A vallalat Z-generaciéos munkavallaloinak rugalmas munkavégzéssel és nyilt
kommunikacioval kapcsolatos elvarasaihoz tartozé eredmények

IV. 1. B) On mennyire igényli a feladatkér emberre gyakorolt hatdsdanak figyelembe vételét?

A kérdés arra kérdez ra, hogy a munkavallalok sziikségesnek tartjadk-e, hogy a feladatkor és
annak az ellatdjara gyakorolt hatdsai rugalmasan figyelembe vételre keriiljenek a munkamenet
soran, hogy sziikség esetén az elvarasok és feladatok valtoztathatoak legyenek. A minta (n=32)
valaszadoinak 59,4%-a szerint nagy mértékben sziikség van ra, hogy keriiljon figyelembe vételre
egy feladatkor esetében az emberre gyakorolt hats. 21,9% teljes mértékben fontosnak tartja, mig
12,5% kozepes mértekben. Minddssze a valaszadok 3,1%-a valasztotta a kis mértékben és az
egyaltalan nem opciokat. Osszességében tehat lathatd, hogy komoly igény van a munkavallalok
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részérdl a feladatkori feladatok hatdsainak monitorozasara. Ugyanakkor generacids bontasban
vizsgalva a kérdést nem allapithaté meg kiilonbség a harom csoport vonatkozéasaban (p = 0,489;
y? = 1,429) (Melléklet 19. abra).

1V. 2. B) On szerint milyen egy idedlis vezets?

A kérdés értékelésekor a valaszadoknak tobb idedlis vezetdi tulajdonsagot kellett sorba
allitaniuk, tobbek kozott a rugalmassdgot. Ezek alapjan a teljes minta (n=32) koérében a
rugalmassagot a legfontosabb helyre (5) a valaszadok 9,4%-a tette, mig a masodik legfontosabb
helyre (4) 37,5%-uk. Kozepesen fontosnak (3) 18,8%-uk, kis mértékben fontosnak (2) 25%-uk,
mig egyaltalan nem fontosnak (1) 9,4%-uk értékelte. Ugy tiinik, hogy a vezetdi rugalmassagrol,
mint idealis vezetdi tulajdonsagrol megoszlanak a vélemények a szervezeten beliil.

Korosztalyos bontasban szignifikans kiilonbség ebben a valaszmegoszlasban nem mutatkozott (p
= 0,648; v> = 0,868) (Melléklet 20. 4bra).

V. 1. B) Az On szamdra mennyire fontos a nyitott kommunikdcié lehetésége a szervezetben?

A nyitott kommunikaciéra vonatkoz6 kérdésben a teljes mintat figyelembe véve sem érkezett
olyan valasz, amely kozepes mértéknél kisebb mértékben itélte volna sziikségesnek a nyilt
kommunikécid jelentdségét. A valaszadok (n=32) 56,3%-a teljes mértékben fontosnak tartja,
40,6%-uk nagy mértékben tartja fontosnak és 3,1%-a kdzepes mértékben tartja fontosnak. Az
tehat egyértelmii, hogy a munkavallalok szaméra a nyilt kommunikaci6 nagyon fontos a
szervezeten beliil.

Generacios kiilonbség nem volt talalhato a kérdés elemzése soran (p = 0,600; x> = 1,021)
(Melléklet 21. abra).

VII. 1. B) On szerint mi lenne az optimdlis szabdlyozds szintje?

A rugalmassaggal kapcsolatos kérdés, hogy milyen mértékii szabdlyozasi szintet tartanak
sziikségesnek a valaszadok. Minél szabalyozottabb a szervezet miikddése, annal kevesebb tér all
rendelkezésre a rugalmas alkalmazkodashoz és valtoztatasokhoz. Az Osszes valaszadd (n = 32)
tobbsége (43,8%) nagy mértékli szabalyozast tartana fontosnak, 37,5%-uk kdézepes mértékiit.
Ehhez a két kategdridhoz képest jelentésen elmaradva a teljes szabdlyozottsdg 12,5%-nyi
szavazatot kapott, mig a kismértékli szabdlyozottsdg csupan 6,3%-ot. Tehat gy tlinik, a
beosztottak a szabalyozott folyamatok hivei inkdbb.

Generacios eltérések, szignifikans mértékben ebben az esetben sem kertiltek el6 (p = 0,572; x> =
1,118) (Melléklet 22. abra).

XV. 1. A) Mit tart fontosnak, hogy jol érezze magat a szervezetben?

A rugalmas miikddés egyik Osszetevdje a rugalmas munkaidé alkalmazéasa. A kérdés tobb mas
tényez6 mellett — amelyek mind hozzajarulnak ahhoz, hogy a munkavéllalé miként érzi magat a
szervezetben — arra kérdez rd, hogy a rugalmas munkaidé alkalmazdsa mennyire fontos a
beosztottak szamara. A teljes minta (n=32) valaszad6inak korében a valaszok meglehetdsen
heterogén megoszlast mutatnak. Nagyon fontosnak (5) a valaszadok 21,9%-a értékelte,
fontosnak (4) 18,8%-uk, kozepesen fontosnak (3) szintén 18,8%-uk, kis mértékben fontosnak (2)
28,1%-uk, egyaltalan nem fontosnak (1) 12,5%-uk jelezte.
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A kérdést korosztalyonként elemezve nem volt megallapithatd, hogy a Z-generacios
munkavallalok a tobbi csoporthoz képest szignifikansan eltérd preferencidkkal rendelkeznének
(p=0,447; > = 1,610) (Melléklet 23. abra).

A hipotézishez kapcsolodo eredmények alapjan osszességében megallapithato, hogy a
vizsgalt kérdésekben nem jelent meg generacios kiilonbség a vallalat beosztottjai korében,
azaz a Z-generacios munkatarsak valaszai sem kiilonboztek megoszlasukat tekintve a tobbi
generaci6étél. Igy sem a rugalmas munkavégzésre vonatkozéan, sem a nyilt
kommunikaciéra vonatkozéan nem jelenthetjiik ki, hogy azokat nagyobb mértékben
tartanak fontosnak a Z-generacio tagjai.

A H3 hipotéziscsoporthoz tartozo, korosztdalyos osszehasonlitassal kapcsolatos eredményeket
osszefoglalva az alabbi tablazatban mutatom be. (6. tablazat)

6. sz. tablazat: A beosztottak életkora szerinti eredmények
Forras: sajat szerkesztés

Viltozé Jellemzd Moédszertan p y? értéke
11.1.B A csoportmunka fontossaga Kruskal-Wallis teszt 0,685 0,757
11.1.B Egyéni €s csoportcélok Kruskal-Wallis teszt 0,488 1,433
XV.2.A Jovobeni munkahelyvaltas szandéka Kruskal-Wallis teszt 0,197 3,253
IV.1.B Dolgozora gyakorolt hatas figyelembe vétele |Kruskal-Wallis teszt 0,489 1,429
1IV.2.B Az idealis vezetd rugalmas Kruskal-Wallis teszt 0,648 0,868
V.1.B Vezetdi kommunikacio szintje, nyitottsaga |Kruskal-Wallis teszt 0,600 1,021
VIL.1.B Sztenderdek a munkavégzésben Kruskal-Wallis teszt 0,572 1,118
XV.1.A A rugalmas munkaid6 fontossaga Kruskal-Wallis teszt 0,447 1,610

6.1.4. A H4 hipotézishez kapcsolodo eredmények: a vallalati értékekkel valo azonosulas és a
munkahelyvaltasi hajlandosag kozotti 6sszefiiggések

A H4 hipotézis azt vizsgalja, hogy az vallalati értékekkel nagy mértékben azonosuld dolgozok
kevésbé akarnak munkahelyet valtani a kevésbé azonosulokhoz képest.

A hipotézis vizsgalata a kérdéiv II. 1. A) kérdésre adott véalaszai (On mennyire tud azonosulni
szervezetével / szervezete értékeivel) — mely kijelolte az egymassal Osszehasonlitando
csoportokat — és a XV. 2. A) kérdésre adott valaszai (Kérem értékelje az aldbbi 4llitds az On
szdmara megfeleld valasz bejelolésével! Tervezi, hogy a jovében munkahelyet valt?) alapjan
lehetséges. Ennek soran a kérdésfeltevés ugy szol statisztikai értelemben, hogy van-e kiillonbség
a munkahelyvaltasi hajlandosag tekintetében aszerint, hogy a munkavallalok mennyire képesek
azonosulni a szervezettel magaval, ahol dolgoznak. A 31 vélaszadd, aki mindkét kérdésre
valaszolt, a szervezettel valdo azonosulds alapjan 4 csoportba sorolhato, ugyanis egyikiik sem
valasztotta azt, hogy a szervezettel egyaltalan nem tud azonosulni. A vélaszok megoszlasat a 7.
tablazat és a Melléklet 24. dbraja mutatja be.
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7. sz. tablazat: A szervezettel valo azonosulas mértéke és a jovobeni munkahelyvaltasi szan-
dékok kapcsolata
Forras: sajat szerkesztés

JovObeni munkahelyvaltasi tervek
egyalta- ) kozepes )
kis mérték- nagy mérték- | teljes mérték-
lan nem ) mértékben ) )
) ben igaz . ben igaz ben igaz
igaz igaz
kis mértékben (n=3) 0,0% 0,0% 33,3% 0,0% 66,7%
kozepes mértékben 40,0% 0,0% 20,0% 20,0% 20,0%
Szervezettel (n=5)
valo azono- nagy mértékben 5,6% 22,2% 33,3% 11,1% 27,8%
sulas mértéke (n=18)
teljes mértékben 40,0% 40,0% 0,0% 0,0% 20,0%
(n=5)

A két valtozo kozotti kapcesolatot vizsgald Kruskal-Wallis teszt nem bizonyult szignifikdnsnak (p
=0,187; x*> = 4,805), azaz statisztikai kiilonbség nem mutathat6 ki a szervezettel valo azonosulas
¢és a jovObeni munkahelyvaltasi szdndék kozott. A nem szignifikdns eredmény oka lehet, hogy a
nagy mértékben azonosulni képes munkavallalok csoportjaba tobben tartoznak, mint a masik
harom kategéridba Osszesen, azaz nagyon kis elemszdmu a tobbi csoport. Ennek ellenére
figyelemre méltonak taldlom, hogy abbdl a harom vélaszadobdl, akik csak kis mértékben tudnak
azonosulni a szervezeti értékekkel, ketten teljes mértékben gondolkoznak a munkahelyvaltas
lehetéségén (66,7%), mig ilyen magas aranyrdl a tobbi kategdridban nem beszélhetiink. Szintén
érdemes megemliteni, hogy azok koziil, akik teljes mértékben képesek azonosulni a szervezettel,
80%-uk egyaltalan nem, vagy csak kis mértékben gondolkoznak munkahelyvaltason.

A minta alapjan tehat nem jelentheté ki, hogy szignifikians kapcsolat lenne a szervezettel
valo azonosulds ¢és a munkahelyvaltasi hajlandosag kozott, azonban feltételezem, hogy na-
gyobb elemszam esetén legalabb a nagyon nagy mértékben és a nagyon kis mértékben azo-
nosulok esetében megallapithato lenne tendenciozus szandék a munkahelyvaltassal kapcso-
latban.

8. sz. tablazat: A beosztottak munkakorrel valé azonosulasanak és munkahelyvaltasi
hajlandosaganak kapcsolata

Forras: sajat szerkesztés

Valtozo Jellemz6 Modszertan p 12 értéke

XV.2.A Munkahelyvaltasi hajlandosag Kruskal-Wallis teszt 0,187 4,805
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6.2. AVEZETOI KERDOIV EREDMENYEI RESZLETESEN:

A HS hipotéziscsoporthoz tartozé eredmények: a vizsgalt szallodalanc vezetdi kozotti
korosztalyos eltérések vizsgalata

A HS hipotézisek a vallalat vezetdinek attitiidjeit vizsgaljak két szempont alapjan: az érzelmi
intelligencia vezetésben betoltott jelentOsége, valamint a kritika, mint vezetdi eszkoz
hasznalatanak jelentdsége alapjan. Mindezt azzal a feltételezéssel kiegészitve, hogy ezek
megitélésében korosztalyos, generacios kiillonbség fedezhetd fel.

A kérddives felmérés soran a dolgozok <¢letkorat harom csoportba soroltam, melyeket
Osszevetettem egymassal:

1. a 30 évesek és a 30 év alattiak csoportja (n=8)
2. a 31-40 évesek csoportja (n=13)
3. a 41 évesek és a 41 év felettiek csoportja (n=31)

HS A) A fiatalabb és idosebb korosztalyu vezetok oOsszevetése az érzelmileg intelligens
vezetés szempontjabol

VI. On mit tart fontosnak az idedlis vezetdi tulajdonsdgok koéziil?

A kérdés célja az volt, hogy maguk a vezetdk értékeljék kiilonféle vezetdi tulajdonsdgok
fontossagat, azokat fontossagi sorrendbe allitva. A valaszlehetdségek egyike volt az egyiittérzés
képessége — tovabbi rangsorolando6 elemek voltak a megbizhatosag, a konfliktusok konnyen vald
kezelése, a tréneri készség és a céliranyos befolyasolas, szocialis érzék.

Az egyiittérzés képességének fontossagat életkori csoportonként a 9. tablazat és a Melléklet 25.
abraja szemlélteti.

9. sz. tablazat: A vezetoi egyiittérzés képességének fontossaga a vezetok életkori kategoriaja
alapjan

Forras: sajat szerkesztés

Egyiittérzés, mint vezetdi képesség fontossaga
egyaltalan kis mértékben kozepesen nagyon
fontos
nem fontos fontos fontos fontos
Eletkori 30 éves vagy fiatalabb 25,0% 0,0% 25,0% 50,0% 0,0%
kategoriak 31-40 évesek 61,5% 23,1% 15,4% 0,0% 0,0%
41 éves vagy id6sebb 48,4% 12,9% 22,6% 9,7% 6,5%

A két valtozo kapcsolatanak tesztelésére hasznalt Kruskal-Wallis teszt szignifikansnak bizonyult
(p = 0,048, x> = 6,085), azaz a harom életkori kategéria valaszainak eloszlisa egymastol
egyértelmiien kiilonbozdének tekinthetd statisztikai értelemben is. Ezt kovetden a Dunn-féle paros
Osszehasonlitds (Bonferroni korrekcioval) elvégzése soran a csoportok egymdashoz képesti
eltéréseinek meghatarozasara kertiilt sor. Ez alapjan kijelenthetjiik, hogy a ,,31-40 évesek” ill. a
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,»30 évesek vagy fiatalabbak™ kozotti 0sszehasonlitas volt szignifikdns p = 0,041 szinten. Azaz a
,»30 éves vagy fiatalabb” vezetok idealis vezetdo képében jobban jelen van az egyiittérzo
képesség (a fontos mindsitést ezen vezetok 50%-a adta), mint a ,,31-40 évesek” esetében
(akik koziil senki nem adta a fontos, ill. nagyon fontos mindsitést ennek a valasz
lehetéségnek). Ez valosziniileg a korukbol adodé igény, amit aztan gyakorlatban

»hasznalnak” vezet6i moédszerként.

HS B) A fiatalabb és idésebb Kkorosztalya vezetok oOsszevetése a Kritika jelentdosége
szempontjabol

XVIII. Milyen jelentéséget nyilvénit On vezetéként a kritika jelenségének akar a munkaval, akar
a személyekkel kapcsolatban?

A kérdés a kritikdt, mint vezetéi eszkozt hivatott felmérni a vezeték sajat vezetdi
gyakorlataban, azaz, hogy a megkérdezettek milyen modon élnek a kritika eszkozével — ha
¢lnek vele. A lehetséges valaszok sorrendje — és sorszdmuk — ndvekedésével a kritika egyre
konstruktivabb és gyakoribb alkalmazasi modja felé¢ haladtak a valaszlehetoségek. Az egyéb
valaszlehetdséget egyetlen megkérdezett sem valasztotta, igy azt a tovabbiakban nem
szerepeltetem.

A kritika alkalmazasanak vezetdi életkor szerinti eltéréseit tartalmazza a 10. tablazat és a
Melléklet 26. abrdja.

10. sz. tablazat: A kritika alkalmazasanak jelentosége és formai életkori kategoriak alapjan
Forras: sajat szerkesztés

Kritika alkalmazasanak jelentosége és formaja

) ) vezetdi men-
évi egyszeri )
toringgal tdmo-

nem jellemz6

a nyilt kritika

negativ kritika

jellemzo esetle-

mind negativ,

mind épitd kritikat

munkaértékelés

soran kap a dol-

gatott, folyama-
tos feedbackeket

ges hiba esetén ad a vezet6 g0z0 a vezet6tol
kapnak a dolgo-
visszajelzést
70k
Eletkori |30 éves vagy fiatalabb 12,5% 0,0% 62,5% 0,0% 25,0%
kategori- | 31-40 évesek 0,0% 23,1% 46,2% 15,4% 15,4%
ak 41 éves vagy idésebb 3,2% 3,2% 29,0% 12,9% 51,6%

A harom kategoéria szerint a valtoz6 eloszlasa nem azonos, a KW-teszt szignifikdnsnak bizonyult
(p = 0,033, > = 6,795) igy sor keriilhetett a Dunn-féle paros Osszehasonlitas (Bonferroni
korrekcioval) elvégzésre, hogy a csoportok egymdashoz képest vett eltérései meghatarozhatoak
legyenek. Bar egyik paros osszehasonlitas sem volt szignifikans, de a meanrank értékekbél
az sejthet6, hogy a ,,41 éves vagy idésebbek” nagyobb mértékben alkalmazzak a vezetoi
mentoringot (51,6%-uk valasztotta ezt a valaszlehetoséget, ami a tobbi korcsoporthoz
képest kiemelked6). Nekik mar van erre alkalmas tudasuk és tiirelmiik. A ,,30 éves vagy
fiatalabb” vezetok tilnyomo tobbsége a pozitiv és negativ kritika alkalmazasat jelolte meg
legtipikusabban alkalmazott modszerként (62,5%), csakugy, mint a 31-40 éves korosztaly
(46,2%) — bar utébbiak esetében az arany kevésbé kiugro.
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11. sz. tablazat: A vezetok kora szerinti vizsgalodas

Forras: sajat szerkesztés

) Mean rank l::f:ll(n Mean rank
Jellemz6 Maoédszertan |p )é(rtéke 30 éves vagy 31-40 41 éves vagy
fiatalabbak |, idosebbek
évesek

yp, |Mdedlis vezet6i tlajdonsigok- Kruskal- 1 1ol ¢ qs 36,25 20,54 26,48

egylittérzo képesség Wallis teszt
Kruskal-

XVIIL [Kritika jelentdsége uskat 10,033 6,795 21,12 19,73 30,73

Wallis teszt

A kovetkezo fejezetben 6sszefoglalom a hipotézisek értékelését.
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6.3. AKAPOTT EREDMENYEK OSSZESITESE, A HIPOTEZISEK ERTEKELESE

A DOLGOZOI KERDOIVHEZ kapcsolddo hipotézisek értékelése

6.3.1. A H1 hipotéziscsoport értékelése

A hipotéziscsoport arra volt hivatott, hogy a szallodalanc szervezeti kultarajat a munkavallalo
beosztottak szempontjabdl vilagitsa at. Az egyes kultira-6sszetevok mentén célom volt feltarni,
hogy vajon a beosztottak altal érzékelt allapotok egybeesnek-e vagy éppen eltérnek azoktdl az
allapotoktol, amelyeket 0k kivanatosnak tartanak. Amennyiben pedig eltérés tapasztalhato, akkor
ez milyen iranyu.

H1 A)

A szallodalanc beosztotti dolgozoi altal kivant szervezeti kultura elemek szintje magasabb a
csoportcélok és a csoportmunka terén a jelenleg tapasztalt szinthez képest.

A csoportmunka tényleges és elvarhatd szintjével kapcsolatban adott valaszok szignifikans
eltérést mutattak. Bar a valaszadok tobbsége kozepesnek vagy nagymértékben megvaldsultnak
értékelte a csoportmunka jelenlétét a szervezetben, ugyanakkor ennek mértékét lathatoan
fokoznak és még fontosabbnak tartanak ennek magasabb szinten torténd megvalosulasat.

A csoportcélok ¢és az egyéni célok vonatkozasdban lathatoan azt tartjak optimalisnak a
valaszadok, ha a kettd egyszerre és kiegyensulyozottan jut érvényre a szervezet miitkodésében.
Statisztikailag nem volt igazolhat6, hogy az optimalisnak vélt allapot eltérne a valds allapottol.

A két kérdéskor alapjan a H1 A) hipotézis elvetésre keriil, mivel bar a csoportmunka terén
beigazolodott az elézetes feltevésem, azonban a csoportcélok tekintetében ez mar nem
mondhato el.

H1 B)

A szallodalanc beosztotti dolgozoi fontosabbnak itélik meg a munka dolgozokra gyakorolt
hatasanak figyelembevételét, a vezetdi kommunikacio, ill. a vezetdi tamogatas
sziikségességét a jelenleg tapasztalt szinthez képest.

A human orientacio €s a szervezeti feladatok elosztdsakor a dolgozokra gyakorolt hatasok
figyelembevétele tekintetében elmondhatd, hogy a véllalatnak nagyobb hangsulyt kellene arra
fektetnie, hogy méltanyoljdk a dolgozok képességeit és céljaikat a feladatok elosztdsanal. A
humaén orientacié pozitivan hatna a munkéval és a szervezettel vald azonosulasra is, segitené
kozvetve a kommunikdaciot, valamint a vezet6i megbecsiilés érzését.

A kommunikécio jelenlegi szintjét folyamatos visszacsatoldsok adasaval emelni kellene, mindez
segitené¢ a vezetdi tdmogatast. A vezetd nyitottsdga a dolgozoéi problémékra: Az eredmények
szerint a vezeté kommunikacids szintje néhol idealis, mig mashol ezt még javitani kell. Ugy
vélem, hogy elsdsorban a vezetd személyétdl fligg, hogy hol milyen szintli a nyitottsag. Az
eredmények tovabb erdsitették bennem azt, hogy a helyes — egymas kozti konfliktusok ellenére
is miikodé — kommunikaciot a szervezetnek még tanulnia kell. A jelenlegi kozepes, ill. nagy
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mértékben nyitott vezetéi kommunikaciorél még magasabbra, a teljes mértékben nyitott
kommunikécié szintjére kellene 1épni a szervezet esetében. A jelenlegi, valos helyzethez képest
magasabb szintli vezetdi tdmogatast varnanak el a dolgozok.

A vezetdi tdmogatas esetében is magasabb szintet varndnak el a munkavallalok a jelenlegihez
képest, amely nyilvan valdan Osszefliggésben van az eldzé két teriilettel. Természetesen a
dolgozoi képességek figyelembevétele és a nyilt kommunikécié nem fedi le teljesen a tamogatés
kivéanatos teriileteit (pl. karriertervezés, fejlodési lehetoségek biztositasa), de szoros Osszefiiggést
mutathatnak. Feltétleniil sziikséges egy individualis vallalati jutalmazasi rendszer kidolgozasa.

A H1 B) hipotézist a harom vizsgalt kultirajellemzé alapjan igazoltnak latom.

H1C)

A szallodalanc beosztotti dolgozoi kevésbé lényegesnek tartjdk a munkavégzés
szabalyozottsagat, a dolgozok ellendrzését és az otletelés lehetoségét a jelenleg tapasztalt
szinthez képest.

A sztenderdek és az ellendrzés tényleges szintjével kapcsolatban elmondhatd, hogy a magas
szintli szabalyozds Onmagaban nem negativ jelenség, hiszen a mindség alapja az egyes
szallodakban. Az optimalis szabalyozas szintje is magas, tehat az ipardgnak megfelelé aranyu.
Az ellenérzés gyakorisagarol a vélemények a legkiilonbozobb teriileten is eltérdek voltak. A
kontroll és a szabalyozottsdg szintjének elemzése alapjan a szédllodai sztenderdek betartasat, a
dolgozok ellendrzését a jelenlegi kdzepes mértékii szinten megfelelonek tartjadk a dolgozok.
Eszerint a dolgozék maguk is azon a véleményen vannak, hogy a gyakori ellenérzés a
szallodaiparban sziikséges. Véleményem szerint azonban meg kellene kiilonboztetni, hogy
mely teriileteken milyen mértékli sztenderdekkel akadalyozzdk az individualis reagalas
lehetdségét, ill. milyen gyakorisaggal ellendriznek. Ezt a dontést a szallodaigazgatokra kellene
rabizni, hiszen 6k azok, akik helyben latjak a torténéseket. Sziikséges lenne tovabba egy
egységes és modern I'T- rendszer kialakitasa a szallodavallalatnal, mely észszeriisitené az
adminisztraciot és nem korlatozna a rugalmassagot.

A dolgozdi otletek elfogadasat vizsgalva igy tiinik, hogy a jelenlegi allapothoz képest — amikor
kozepes mértékben fogadjak el a dolgozoi Gtleteket —, a valaszadok szerint nagyobb mértékben
kellene beépiteni és serkenteni azokat, mindez pedig természetesen pozitivan hathatna a
szervezet egészeére, hiszen a beosztottak éreznék véleményiik fontossagat, ill. egyfajta elismerés
lenne szdmukra. Ezenkiviil szadmos értékes és 1j otletet kaphatna a vallalat.

A szabalyozottsag és az ellendrzés tekintetében tehat az eredeti feltételezés nem igazolodott
be, mert azokat jelenleg is optimalisnak itélik meg, ellenben a dolgozoi otletek elfogadasara
nagyobb hangsulyt kellene fektetni. Ezért a H1 C) hipotézis elvetésre keriilt.
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H1 D)

A szallodalanc  beosztotti  dolgozoi  fontosabbnak itélik meg a  dolgozoi
teljesitményorientaciot és a jutalmazas kritériumait a jelenleg tapasztalt szinthez képest.

A jutalmazas kritériumat kozel azonos aranyban gy érezték, hogy elsOsorban a teljesitmény
szamit, ill. mind az egyéb tényezdk, mind a teljesitmény fontosak. A kivant jutalmazasi kritérium
a teljesitmény lenne. Véleményem szerint sem a szervezeti, sem a részlegek kozti versenyt nem
kell tamogatni, inkdbb a hatékonyabb munkdra serkentd motivéaciot kellene 0sztondzni és
fokozni az egyénre szabott teljesitmény alapu jutalmazast.

A statisztikai proba alapjan a H1D hipotézis igazolast nyert, igy azt elfogadom.

H1E)

A szallodalanc beosztotti dolgozoi altal a kivant szinten fontosabbnak tartjak a
konfliktuskezelés sziikségességét a szervezetben jelenleg tapasztalt szinthez képest.

A szervezeti konfliktus megitélése alapjan az eredmények tekintetében elmondhato, hogy a
konfliktus jelenleg a szervezetben a valaszadok 50%-a szerint elkeriillenddé, mert hatraltatja a
munkat. Ez mindenképpen figyelemre méltdban magas ardny. Idedlis esetben a dolgozok
konfliktushoz val6 viszonyukat tekintve 44,1%-ban gondoltak igy, hogy azonnal kellene azokat
kezelni, 23,5%-uk pedig szeretné, hogy a nehéz helyzetek kezelése vezetdéi mentoringgal
tamogatott legyen. Az aranyok a tényleges ¢€s idedlis esetben jelentdsen eltérnek.

A statisztikai proba alapjan a H1 E) hipotézis igazolasra keriilt.

6.3.2. A H2 hipotézis értékelése

A szallodalanc frontoffice beosztotti dolgozdéi nagyobb hajlandésiagot mutatnak egy
jovobeni munkavaltasra a backoffice-os beosztotti dolgozokhoz képest.

A front és backoffice-ban zajlo, eltérd jellegli, mas-mas képességeket igényld €s kihivasokat,
munkakoriilményeket rejté munkakordk jellegzetesen eltérd vondsai indokoltdk a hipotézis
megfogalmazasat ¢és vizsgalatat. Feltételezésem szerint az intenzivebb frontoffice-os
igénybevétel és a magasabb stresszfaktor az itt dolgozok esetében nagyobb munkahelyvaltasi
hajlandésaggal is jar.

A statisztikai proba alapjan azonban ez nem hogy nem nyert igazolast, de éppen az ellenkezdje
bizonyosodott be. Bar a teljes minta egészének kozel 40%-a gondolkodik nagy vagy teljes
mértékben a munkahelyvaltidson — ami alapvetden sem kis ardny — &m a backoffice beosztottak
esetében ez még fokozottabb jelenség. Ezen a magas fluktudcios veszélyhelyzeten komolyan ¢€s
mieldbb valtoztatnia kell a szallodavallalatnak.

A H2 hipotézist tehat elvetettem.
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6.3.3. A H3 hipotéziscsoport értékelése

A kérdodives felmérés soran kiilondsen kivancsi voltam a kiilonb6zd korosztalyok véleményére és
azok sajatossagaira, ill. arra, hogy a tudomanyos felmérések eredményei hogyan viszonyulnak a
kapott magyarorszagi szallodalanc dolgozoinak véleményéhez. A dolgozok életkorat harom
csoportba soroltam:

1. a 30 évesek és a 30 év alattiak csoportja
2. a 31-40 évesek csoportja
3. a4l évesek és a 41 év felettiek csoportja

Fontos megemliteni, hogy az egyes kérdések esetén a valaszadok onmagukat, sajat attitiidjeiket
értékelték, ami természetesen szubjektiv és eltérhet attol, ahogyan az 6 viselkedésiiket mas
véalaszadok — jelen esetben mas korosztalyok — érzékelhetik, tapasztalhatjak. Eppen ezért egy
késobbi kutatasban érdekes lenne megkérdezni a tobbi generacidt is arrdl, hogy 6k hogyan latjak
a Z-generacios kollégaik helyzetét.

H3 A)

A szallodalanc Z-generacios beosztotti dolgozoi kevésbé csapatjatékosok, az iddsebb
korosztalyokhoz képest.

A hipotézis értékelésekor a csapatmunkaval €s csoportcélokkal kapcsolatos kérdésparok B)
részeit értékeltem, hiszen ezek azok, amelyek a valaszadok kivansagait, idedlisnak vélt képét
jelenitik meg és ezeken keresztiil lehetséges azonositani a generacios eltéréseket.

A teljes minta talnyomo tobbsége (84,4%) fontosnak, vagy nagyon fontosnak tartja a
csoportmunkat ¢s ebben a vonatkozasban a generacids csoportok kozott nem taldltam
kiilonbséget, igy a minta alapjan nem jelenthetd ki, hogy a Z-generacio képviseldi kevésbé
lennének csapatjatékosok az idésebb munkavallalokhoz képest. Ez nem erdsitette meg a
szakirodalmi attekintésben leirt eredményeket.

gy a H3 A) hipotézist elvetettem.

H3 B)

A szallodalanc Z- generacios beosztotti dolgozoinak munkavaltasi hajlandosaga magasabb,
mint a idosebb korosztalyé.

A teljes minta esetében a valaszadok 64,5%-a jelezte, hogy kozepesen vagy annal is
intenzivebben gondolkozik munkahelyvaltdsban, ami véleményem szerint nagyon magas arany.
Korosztalyos eltérést nem tapasztaltam a statisztikai proba alapjan, ami ellentmond elézetes
feltételezésemnek. Teljes kérddiv kitoltottség esetén lehetséges lenne egy redlis generacids
Osszetétel vizsgalat, melyhez Ujra el lehetne végezni a vizsgélatot. Mivel a késdbbiekben a
vezetdi interju is megerdsiti a magas fluktudciot, azonnali beavatkozasra van sziikség.
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Ezért a H3 B) hipotézist elvetem, a minta alapjan nem igazolhatéo a Z-generacios
munkavallalok nagyobb foku munkahelyvaltasi hajlanddésaga.

H3 C)

A szallodalanc Z- generacios beosztotti dolgozoi nagyobb hangsulyt fektetnek a rugalmas
szervezeti kultirara és a kétoldali kommunikaciora, mint a tobbi korosztaly.

A Z-generacidés munkavallalok rugalmas szervezeti kultarara vald igényét és a kommunikacios
elvarésaikat tobb kérdés elemzésén keresztiil vizsgaltam.

A teljes beosztotti kor 81,3%-a minimum nagy mértékben fontosnak tartotta fontosnak a
feladatkr munkavallalokra gyakorolt hatisainak figyelembevételét, amely egy folyamatos
vezetdi torodést igényel. Ez egyuttal lehetové teszi a feladatkorok sziikség szerinti rugalmas
valtoztatasat vagy az aktualis feladatok atcsoportositisat a munkavallalok kozott. Ugy gondolom
ez egyfajta eldfeltétele a rugalmas munkavégzésnek. Ez a fajta szemléletmod mindegyik
korosztaly esetében dominansan megfigyelhetd, azonban nem talaltam statisztikailag igazolhatd
korosztalyos eltérést a kérdésben.

A rugalmassag egy masik aspektusa, hogy maga a vezetd képes-e rugalmasan viselkedni, a
kihivasokhoz és beosztotti igényekhez egyidejlileg alkalmazkodni. Vélaszad6im a vezetdi
tulajdonsagok értékelésekor leggyakrabban a masodik legfontosabb tulajdonsagként emlitették a
rugalmassagot, ugyanakkor a kitolték negyede ezt csak kis mértékben tartotta fontosnak.
Osszességében megoszlottak a vélemények a rugalmassag fontossdga tekintetében, mint ahogyan
ugyanez tapasztalhatd a Z-generaciés munkavallalok korében is, azaz a teljes mintatol ebben a
tekintetben statisztikailag szignifikdns modon nem tér el az értékrendjiik.

A rugalmassag egyik gatja a tulszabalyozottsag. Eppen ezért fontosnak tartottam feltérképezni,
hogy milyen szintii szabalyozottsdgot tartanak kivanatosnak a munkavallalok. Tulnyomo tobbség
(81,3%) kozepes vagy nagymértékii szabalyozottsdgot var el a szervezettdl, tehat abszolut igény
van a szabadlyok meghozatalara és miikodtetésére. Ez az igény minden korosztily esetében
megfigyelhetd volt, szignifikans kiilonbségek nélkiil.

A rugalmassaghoz kapcsolodd utolsé szervezeti jellemzd vizsgalataim soran a rugalmas
munkaidd-beosztassal volt kapcsolatos. Itt a valaszok megoszldsa nagyon heterogén volt, az 6t
fokozata értékelési skalan jelentds hangstly eltolddas nem volt tapasztalhatdé annak
sziikségessége vagy sziikségtelensége iranyaba. Ez nem csak a teljes mintdra, de a Z-generaciora
1s igaz, szignifikansan az 6 esetiikben allapithaté meg ilyenfajta igény.

A nyitott kommunikéci6 a beosztottak szamara széles korben bizonyult nagyon fontos kulturalis
elvarasnak a szervezettel szemben. Ebben a tekintetben is egységesek voltak a generaciok,
kozottik szignifikans eltérést nem lehetett talalni.

A H3 C) hipotézishez kapcsolodo valtozok korosztalyos vizsgalata soran egyetlen esetben
sem talaltam példat arra, hogy a Z-generacio értékrendje eltérne a tobbi generacioétol, igy
a hipotézis elvetésre Keriilt.
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6.3.4. A H4 hipotézis értékelése

A vizsgalt szallodalanc beosztotti dolgozéi esetében a vallalati értékekkel nagy mértékben
azonosulo6 dolgozok kevésbé akarnak munkahelyet valtani a kevésbé azonosulékhoz képest.

A hipotézis vizsgalatakor a jovObeni munkahelyvaltasi szandék valtozdja és a szervezettel valo
azonosulds mértékét jelzd valtozd kozotti kapcsolatot vizsgaltam meg. A kettd kozott
szignifikans kapcsolatot nem talaltam, csupan tendencia jelleggel — egyes csoportok kis
elemszama miatt — figyelheté meg az a jelenség, hogy a kis mértékben a szervezettel azonosulok
teljes mértékben gondolkoznak a munkahely valtason, mig akik teljes mértékben azonosulnak a
szervezettel — és ebbdl adoddan feltételezhetden identitasuk egy részét képezi a szervezethez
tartozas és pozitivan ¢élik meg azt — azok nem, vagy csak csekély mértékben foglalkoznak a
kérdéssel. Azt gondolom, nagyobb mintan ez a tendencia szignifikans eredményben 6lt6tt volna
testet.

Fontosnak tartom, hogy radmutassak, mennyire hangsulyos a munkakorrel €s a szervezettel valo
azonosulas egy vallalat életében. Kiilondsen a fiatal korosztalynal kell megtenni mindent, hogy
megértsék és elmélyitsék az értékeket, ill. hogy kialakuljon naluk az elkotelezettség a vallalat
iranyaba. A munkahelyi kozérzetet javitasa altalanossagban a nyiltabb vezetdi és részlegek
kozotti  kommunikécioval, magasabb juttatasokkal ¢&s karrier lehetdséggel, rugalmas
munkaidével lehetséges. A rugalmas munkaidé ebben az iparagban — legaldbbis a legtobb
pozicidban —nem vagy csak részben lehetséges, de az elsd kettd tényezdre oda kell figyelni.

A H4 hipotézist szignifikans statisztikai proba hianyaban elvetem.

6.3.5. A VEZETOI KERDOIVHEZ kapcsolodo hipotézisek értékelése

A kérdoivet a vezetok magasabb aranyban toltotték ki, ebbdl azt a kovetkeztetést vontam
le, hogy naluk magasabb a markaértékek szervezeti beépiilése, a vallalat iranti érdeklédés,
elkotelezettség. Ennek tobb oka is van. Kutatdsom eredményei alapjan a f6 gond a
munkaeréhidany okozta problémak, mint pl. hogy egy dolgozora tobb munka és stressz jut. Ez
megneheziti az értékek elsajatitasat, rdanyomja a bélyegét a kozhangulatra is. Nem javitja a
helyzetet a jutalmazasi rendszer sem, hiszen mig a dolgozok atlag bérekért, a vezetOk ennél
magasabb fizetésekért dolgoznak, mely mellett egyéb prémiumokat is kapnak. Sziikséges lenne a
dolgozo6i bérek emelése, mert a kormany altal kezdeményezett béremelések sem megfeleld
szintliek.

A HS hipotéziscsoport értékelése

A vezetdkkel kapcsolatban felallitott hipotéziseim a vezetdi é€letkori kiilonbségekkel voltak
kapcsolatosak. Feltételeztem, hogy a fiatalabb vezetok eltérd eszkoztarral és attitliddel vezetik
beosztottjaikat, mas tekintenek fontosnak a vezetés kelléktaraban, mint idésebb kollégaik.

A vezetdk kérddives felmérése sordn a vezetdk esetében ugyanazt a harom életkori kategoriat
hatdroztam meg, mint a beosztott munkavallalok esetében:
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1. a 30 évesek és a 30 év alattiak csoportja
2. a 31-40 évesek csoportja

3. a4l évesek és a 41 év felettiek csoportja

H5 A)

A vizsgalt szallodalanc dolgozoi esetében minél fiatalabb egy vezet6é, annal fontosabb
szamara az érzelmileg intelligens vezetés az idosebb korosztalyhoz képest.

A hipotézist az alapjan vizsgaltam, hogy milyen mértékben tartottdk fontosnak a vezetdk a
vezetési tevékenység sordn az egyiittérzés képességét — tobb mas egyéb képesség mellett
természetesen. Az eredmények szignifikans eltéréseket mutattak ki, miszerint a legfiatalabb
korosztaly esetében hangstlyosabban van jelen az egyiittérzés képességének megléte a vezetdi
attitidok kozott, mint az idésebb korosztalyok esetében. A 31-40 éves korosztaly érdekes modon
kimondottan nem tartotta fontosnak az egyiittérzé vezetdi beallitdédast. Ahogy azt a kutatds is
igazolta az empatia iranti igény a dolgozdkban magas, tehat a vezetdknek rendelkeznie kell ezzel
a ,képességgel”. Erre a vallalat tulajdonosainak ¢és felsé vezetdinek oda kell figyelnie a
kivélasztaskor. Itt visszautalnék az irodalomjegyzékben €s majd a modellemben kiemelt EQ
szerepére ¢és fontossagara.

A HS5 A) hipotézist tehat a minta elemzése alapjan elfogadom.

H5 B)

A vizsgalt szallodalanc dolgozoi esetében minél fiatalabb egy vezet6, annal kevésbé tartja
fontosnak a kritika jelentoségét az idésebb korosztalyhoz képest.

A hipotézist azon kérdés alapjdn vizsgaltam, ahol arra kérdeztem ra, hogy vezetdként a
valaszadok milyen mértékben tulajdonitanak jelentdséget a kritikdnak akar a munkéval, akar a
személyekkel kapcsolatosan. Az eredmények ujfent szignifikdns korosztalyos eltéréseket
mutattak ki, mivel a 41 éves és iddsebb korosztalyu vezetdk nem egyszerlien nagyobb
jelentdséget tulajdonitanak a kritika, mint eszkdz hasznéalatdnak, hanem azt konstruktivan,
mentoringgal tdmogatva, folyamatos visszacsatolast nyUjtva tartjak sziikségesnek alkalmazni. Ez
ilyen domindnsan a fiatalabb korosztalyokban nem jelent meg, illetve kevésbé tartottdk ilyen
mértékben fontosnak — bar kijelenteni azt azért nem lehet, hogy ne lenne jelen a kritika
hasznalata az O esetiikben, csak nem ennyire kifinomult médon és magas szinti fejlesztd
eszkozként. Ez az eredményem aldtdmasztja azonban a szakirodalmat, mely szerint a fiatalabb
generacio nehezen viseli a kritikat.

Feltételezem, hogy mindez azért a legiddsebb korosztalyra jellemzd, mert a 41 éves vagy
idésebbek csoportja az, amelynek mar igazdn van ehhez alkalmas tudasa és tiirelme.

A HS B) hipotézist tehat igazoltnak tekintem.
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12. sz. tablazat: A hipotézisek eredményeinek osszefoglalasa

Forras: Sajat szerkesztés

KUTATASI CEL

MODSZER

EREDMENY

H1 A) Csoportcélok és csoportmunka

Wilcoxon teszt

H1 A) elvetése

H1 B) A munka dolgozokra gyakorolt hatasa, a
vezet6i kommunikacio, ill. tAmogatas
sziikségessége

Wilcoxon teszt

H1 B) igazolasa

H1 C) A munkavégzés szabalyozottsaganak, a
dolgozok ellendrzésének és az dtletelés

Wilcoxon teszt

H1 C) elvetése

szintje

lehetdségének szintje Sign teszt

H1 D) A dolgozoi teljesitményorientacio és a Sign teszt H1 D) igazolasa
jutalmazas kritériumai

H1 E) A konfliktuskezelés sziikségességének Sign teszt H1 E) igazolasa

H2 A frontoffice dolgozok munkavaltasi
hajlanddsaga nagyobb a backoffice-osokhoz
képest

Mann-Whitney U teszt

H2 elvetése

H3 A) A Z-generacios dolgozok kevésbé
csapatjatékosok az iddsebb korosztalyhoz képest

Kruskal-Wallis teszt

H3 A) elvetése

H3 B) A Z-generacids dolgozok munkavaltasi
hajland6saga magasabb, mint az id6ésebb
dolgozoké

Kruskal-Wallis teszt

H3 B) elvetése

H3 C) A Z-generacios dolgozok nagyobb
hangsulyt fektetnek a rugalmas szervezeti
kultarara, a kétoldali kommunikaciora, mint a
tobbi generacio

Kruskal-Wallis teszt

H3 C) elvetése

H4 A vallalati értékkel azonosulok kevésbé
akarnak munkahelyet valtani a kevésbé
azonosulokhoz képest

Kruskal-Wallis teszt

H4 elvetése

HS5 A) Minél fiatalabb a vezetd, annal fontosabb
szdmara az érzelmileg intelligens vezetés

Kruskal-Wallis teszt

H5 A) igazolasa

HS5 B) Minél fiatalabb a vezetd, annal kevésbé
fontos szamara a kritika jelentdsége az
id6sebbekhez képest

Kruskal-Wallis teszt

H5 B) igazolasa
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6.4. AVEZETOI KERDOIV NYILT KERDESEINEK ELEMZESE:

A vezetok koziil 30 férfi és 24 ndi kitoltd volt, 34 kozépvezetd és 20 felsé vezetdi segitette a
kutatdsomat. A kitoltdk valamennyi kérdésre valaszoltak. A vezetdk életkora 26 és 64 év kozé
esik, atlagosan 43,87 évesek. A beosztottak atlagban 14,9 éve dolgoznak a vallalatnal. A nyilt
kérdések valaszaibol megtudhattam, hogy a kozép és a fels6 vezetok milyen modszerekkel
iranyitanak és motivalnak a mindennapokban. Az eredmények bepillantast mutatnak a 2017-ben
indult Katedra Program soran tanultak gyakorlatban valé megvaldsitasara is.

A nyilt kérdéseknek koszonhetden szadmos értékes informacidt kaptam, melyeket a
kovetkezokben kérdésenként csoportositottam:

1. A személyes ,vezetoi eszkoztarral” kapcsolatos kérdés valaszadoi rendkiviili vezetési
felkésziiltségrol és tudatos vezetésrol arulkodtak. A valaszadokat harom csoportra osztottam. A
kovetkezd ,,soft” tényez6k mindegyik csoportban jelen voltak: az Oszinte kommunikacio-, a
folyamatos feedback, az empatia és az dszinteség szerepét. Fontos volt szamukra tovabba még az
egyértelmii célok meghatarozasa, a direkt kommunikacio, a felel0sségvallalas, a coaching, a
vezetdi példamutatés, segitokészség, a ,,senkit sem hagyok magara érzés” nyujtasa is.

Az els6é csoportba a vezetdk tobb ,hard” kompetencidval dolgoztak: 40%-uk mentdlhigiénés
ismeretekkel €és Onfejlesztéssel igyekeztek bdvebb ralatast nyerni a munkatarsak helyzetére,
felfedni a cselekedeteik ok-okozati Osszefiiggéseit. Ezt kovetden személyre szabott
értékelésekkel probaltak meotivalni. Komoly hangsulyt fektettek a konkrét célkitlizések és
munkafeladatok megértetésére, szdmonkérésére. A célokrol valdé meggydzés mellett
odafigyelnek az informéciok tovabbitasara, az 6nall6 dolgozdi feladat megoldasra. Koziiliik 6ten
rendszeresen bevonjdk a munkatarsakat a dontési folyamatokba. Hangstlyos szdmukra a
munkatarsak és feladatok optimalis elosztdsa, vidamsag-jokedv, az ,.egy hajoban eveziink”
mentalitas.

10%-uk a hangsulyt az egyértelmili kdvetelésekre, a dolgozoi igények figyelembevételére és az
6szinte kommunikaciéra tették.

A vezetdk 20%-a a munkatdrsak bedllitottsdgahoz probalja alakitani a kozlésmodokat. Az
feladatok érthetd delegalasaval, a folyamatos kétiranyl visszajelzéssel noveli a dolgozoi
lojalitast. Elismerik a jo teljesitményt, tdmogatjdk a dolgozoi tanulast, igyekeznek példaképnek
lenni, atérezni és megérteni a dolgozok helyzetét és nézépontjukat.

A vezeték 30%-a a megoldasnak az érzelmi kompetencia alapjan Kkivalasztott
munkatarsakat, a példamutato vezetést, kétiranyu nyilt kommunikaciot, gyors és eltokélt
dontéseket, valamint a Kkonfliktusok gyors megoldasat irta. Gyakori visszacsatolds,
atlathat6sag, folyamatos vezetdi elérhetéség, a dolgozdi teljesitmények elismerése jellemzi még
az eszkoztarukat. A vezetdk kiemelték az 0Osztonzok koziil a csapatépitd programok, az
egyértelmi feladatkiosztds €és az ellendrzés, ill. a ,kérlek szépen” és a ,,kdszondm szépen”
hasznalatat. Komoly hangsulyt kapott az igényes munka megbecsiilése, a tudas tdmogatasa, ill. a
pénzbeli juttatasok nyujtasa is.

Ezen kérdést nézve azt a nagyon pozitiv eredményt kaptam, hiszen a vezetdk kiilondsen kozel
allnak a kivant magas EQ-val rendelkezd, idealis vezetdi képhez.
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2. A munkaerd megtartdasdért, az utanpotlds nevelésével kapcsolatos valaszok:

A vezetdk kozel 80%-a a munkaeré megtartisat a csapatszellem fejlesztésével, dszinte
kommunikacioval, a beosztottak dontés elokészitésbe valo bevonasaval, tamogatasukkal a
munkateriiletiik, ill. a sajat fejlesztésiik, tovabbképzésiik tamogatasaval érik el. Kiemelték a
dicséret, a példamutatds, a hitelesség, a tisztelet alkalmazasat coachinggal és mentoringgal
Osszekapcsolva. Negyedévente csapatépitd tréningek tartasaval torekednek a kellemes
munkahangulat kialakitdsara. Komoly hangsulyt fektetnek tovabba az Oszinte légkor
kialakitdsara, ahol a dolgozok szadmara biztositott az anyagi €és az erkolcsi elismerés, a
csapatmunkara vald torekvés és a folyamatos szakmai fejlodés lehetdsége, akar az oktatés
tamogatasaval.

Négyen igyekeznek barmikor elérhetonek lenni kollégaik szamara, nyitottak tovabba a
munkatérsi kezdeményezésekre, dtletekre €s nyilt kommunikaciot folytatnak.

10%-uk a gyakornokok megtartasara torekszik, szdmukra vonz6 éllasajanlatok biztositdsaval,
céljaik elérésének tamogatasaval, a jutalmazasi rendszer kiakndzasaval, esetleges egyéni
kezdeményezések nyujtasaval.

Két vezetd rendszeresen hangsulyozza munkatarsainak, hogy a szallodavéllalat megbizhat6 és
korrekt munkaadd, aki odafigyel a dolgozoira. Az utanpdtlas esetén felvazoljadk a jovObeni
fejlodési lehetdségeket. Két f6 gy vélte, hogy ez nagyon nehéz, hiszen a fiatalok elmennek, ha
jobban fizetd allast kapnak. A bér tehat komoly fluktuacios indok.

Ahogy azt a kérdéiv eredményeiben is lathattuk, vannak vezetdk, akik jol alkalmazzdk az
eszkoztarakat, az 6 gyakorlati péld4jukat kellene széles korben elterjeszteni a vallalati siker
érdekében.

3. Ha mddjaban dllna, min valtoztatna — munkakoriilmények, eszkozok rendelkezésre dlldsa,
munkahelyi klima, sth. -? Egyéb személyes észrevétel, vélemény:

Az 54 kitoltébol ketten erre a kérdésre a nincs valasz / nincs adat valaszt adtak, a t6bbi valasz
értékelhetd volt. Szamos tanulsadgos valaszt olvashattam.

A valaszadok 60%-a a fels§ vezetdk érzelmi kompetencidjanak és konfliktuskezelésének
fejlesztésére, valamint a cégvezetés szavahihetdségére mutatott rd. Tovabbi kritikus teriiletnek
mindsiilt a munkakdriilmények és a munkahelyi kornyezet javitdsa, pl. beszélgetd szigetek
kialakitasaval. Kiemelték tovabba a tréningek és a csapatépitd programok fontossagat, tobb
munkaruha rendelkezésére allasat, az eszkozfejlesztést, ill. az étkezés javitasat.

Kiilonds hangsulyt kapott a felesleges adminisztracio eltorlése. A strukturdlt kommunikacios
csatorndk kiépitése ¢és a hatékonyabb IT support a megfeleld szamitégépes hattérrel megoldhato
lenne.

Kozel 10% szeretné az irodai teriileteken rugalmasabba tenni a munkaidd kezelését (pl. tavoli
munka intézménye stb.), mely az okos eszkdzok vilagaban megoldhaté lenne.

A kitoltdk 5%-a tobb visszajelzést szeretne a munka mindségérdl, nagyobb hangsulyt fektetne az
eredmények elismerésére, a részlegek kozotti jobb egyiittmiikodésre, technikai problémak
kezelésére és az informacid gyorsabb aramlasara.

A vezet6k 15% -a az egyes munkateriiletek munkaeréhianyara mutat ra a kovetkez6 megjegyzés:
,bizonyos teriileten tovabbi munkatars felvétele, hogy ne az az egy szakadjon 100 felé”.
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4 {6 a beszerzés gyorsitdsan valtoztatna, ill. szeretné ha kikérnék a dolgozok véleményét a
vasarlas elott.

10% az alkalmazotti alapbérek jelentds emelését, a dolgozok elismerését és megbecsiilését
emelte ki.

Ezeken a teriileteken sziikséges a gyors beavatkozas és valtoztatas, kiillondsen a bérek terén, mert
ez a valaszok szerint er@sen kihat a dolgozoi elégedettségre €s a fluktudciora.

4. Létezik-e ujonnan belépoknek egy elkészitett karrier ut? Ha igen, milyen lehetéségekkel?

A vélaszadok 5%-a gondolja tigy, hogy van lehetdség a szallodakon, ill. a szallodalancon beliil,
foleg kozépvezetdi szinten.

50% nem tud az elkészitett karrier utrdl, szerintiik nem létezik. Két f6 szerint elméletben igen, a
gyakorlatban kevéssé miikodik.

Két f6 szerint nem igazan van, idésebb dolgozok segitik a fiatalabbakat. Harom f6 ugy véli, hogy
nincsen, sok tehetséges ember var elére 1épési lehetdségre, melyek szama azonban nagyon
korlatozott.

Egy 16 véleménye az, hogy egy 0j belépd nem latja tisztan a cégen beliili karrierjét. Két {6 pedig
ugy érzi, hogy igen van, gyakran alkalmaznak belsd poziciobol kollégéakat.

Ahogy az a vezet6i interjubdl kideriilt 2020-ra tervezik a vallalaton beliili karrier Ut kialakitasat.
Azonban megjegyezném, hogy a dolgozodi igények atalakuldsabol kovetkezéen nem mindenki
akar karriert, ill. hosszu évekig ugyanannal az egy vallalatnal dolgozni.

5. On miben és hogyan taimogatia a munkatdrsak fejlesztését?

Egy f6 ennél a kérdésnél NA/N valasza miatt 53 értékelheté eredményem volt. Egy 6
véleménye, hogy jelenleg nincsen mddjaban tdmogatni munkatarsait. Kozel 15% folyamatos
beszélgetésekkel felmérné a sziikségletet és a hajlandosagot a képzés irdnt, az igényeket pedig
tovabbitand a HR felé. 5% személyes értékelésekkel, elbeszélgetésekkel, cross tréningekkel,
személyes tapasztalatok, ismeretek atadasdval tdmogat. 15% belsd tréninggel, mentoralassal,
folyamatos visszajelzésekkel, a munkatarsak skilljeihez passzoldé motivaléan nehéz feladatok
kiosztasaval segit. Kérdésekkel barmikor fordulhatnak hozzd a dolgozok. Konkrét célok,
folyamatos visszajelzés, nyilt kommunikacio és a hosszutavii munkahely elérése a cél.

5%-ot hetente torténd részlegvezetdi Osszejovetelekkel, rugalmas munkaszervezéssel,
beosztassal timogatja a kollégak fejlodését.

60% folyamatos értékeléssel, személyes visszacsatolassal, szakmai képzéssorozattal, egyéni
célokhoz illesztett képzésekkel, tréninggel timogat, mindezt rugalmas munkabeosztas
mellett. A vezetdk megjegyezték, hogy vannak kollégak, akik nem fogadjék el a fejlddés
lehetdségét.

A kérddivek eredményeivel Osszevetve gy gondolom, hogy a tréning és a tovabbképzés
lehetdségének aranya nem éri el a vezetOk altal jelzett magas aranyt. A vallalat 2016 6ta kezdett
csak el folyamatosan tréning lehetdséget adni dolgozoinak, szamos a teendd ezen a teriileten.
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6. On hogyan igyekszik kielégiteni a Z és az a- generdciok igényeit?

Az 54 kitoltobol 3 valasz értékelhetetlen volt. Rendkiviil érdekes és eltérd valaszok szilettek itt:

A vezetdk 20%-a a Kkorosztialyok oOsszecsiszolasaval, heterogén csapatok észszeri
osszeallitasaval torekszik a pozitiv munkakliméra. Komoly hangsulyt fektetnének a munkahelyi
hangulat javitasara, a csapatépitd tréningekre. Véleményem szerint a valaszadd vezetok koziil az
egyik kivaloan Osszefoglalta a lényeget: rugalmasan kezeli a generdciokat és Osszehangolja a
munkatéarsak igényeit a tobbi korosztalyok igényeivel €s testre szabott feladatokat oszt ki a
dolgozdknak abban az esetben, amennyiben elvarasaik nem Onhittséggel tarsulnak. Jelenleg
nincs egyértelmii kommunikacios kiilonbség a kiilonb6zo generaciok irdnyaba.

8% mar a gyakornoki statuszban odafigyel az egyéni feladatok kiosztisara, a csapatmunkaba
valé bevonasra, azonban ennek feltétele, hogy a fiatalok is egy adott csapat részeként kivegyék a
résziiket a munkabol.

Kozel 10% egyszeriisitett munkavégzéssel, rugalmas idébeosztassal, a feladatok
valtozatossa tételével és testreszabasaval oldand meg a helyzetet.

A kitoltok 5%-a az automatizalassal, uj otletekkel és innovacidkkal tenné érdekesebbé a
munkat.

10% modern okos eszkozok biztositasaval, folyamatos informécionytjtassal, mentoringgal
elégitené ki az igényeket. Kevesebb verbalis meeting, tobb online kapcsolat. Igyekezne
megértetni a fiatal belépdvel a vallalati célokat, elvarasokat.
4% véleménye, hogy nem lehet az igényeiknek megfelelni, mert egy nehéz korosztalyrdl van
$Z0.
20% szerint sokat tanulhat egymastol a két generacid, ezért hagyja, hogy osszecsiszolédjanak,
ugyanakkor segiti a konfliktusok feldolgozasat. Ugy vélik, hogy vezetSként nekik minden
generaci6 egyforman fontos.
10% nem a generaciokra, hanem magéara az emberre Osszpontosit ¢s nem hisz a generacios
altalanositasban.
Kozel 10% szerint a megoldas a megvaltozott igények kielégitése. A vallalatnak rendelkezésre
kellene allitania a legijabb IT berendezéseket, oktatdssal és az ember kdzéppontba allitasaval
hangsulyt kellene fektetni a fiatalok szocialis és az érzelmi kompetenciajanak novelésére.
Igény szerint ,,meg kell tudni szélitani” Oket. Ennek véleményem szerint pillanatnyilag még
anyagi korlatai vannak és szdmos vezetd nem érett még meg ra.
Voltak nagyon érdekes és értékes valaszok, melyeket csak egy-egy f6 adott, ezeket felsorolom az
alabbiakban:

- hasznositja a Z generacio tudasat,

- vezetOként minden generacid egyforman fontos,

- meghallgatja, megvizsgalja és amennyiben lehetséges, teljesiti az igényeket. Nincs

generacion alapulo kiilonbségtétel.
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7. Az éves dolgozoi értékelést hogyan haszndlja fel On a dolgozok fejlesztésre?
Egy f6 ennél a kérdésnél NA/N valasza miatt 53 értékelhetd valaszom volt.

A vezetdk 55%-a teljesitményt és célokat értékel, tiszta feladatokat, iranyokat hatiroz meg.
Atbeszélik a kollégakkal a multat, a jelent és a jovOt. Az értékelés kitdltése soran odafigyelnek a
kellemes hangulatra, mert itt van id6 és lehetdség feltarni olyan dolgokat, amik év kdzben nem
bukkantak fel, egyfajta visszacsatolasi lehetdségnek, amibdl épitkezni lehet a jovOben. Kétoldali
visszajelzés lehetdségének tekintik és a valaszok alapjan dolgozzdk ki a személyre sz6lo
fejlesztési tervet. Motivacid gyandnt igyekeznek pozitiv szemléletii visszajelzést adni a
munkatarsak felé. Ugy vélem ez lenne az idedlis vezetSi hozzaallis a dolgozoi értékelés
elkészitéséhez és a kapott informaciok alkalmazasahoz.

Ugyanilyen fontos lenne a kovetkezd vezetdi hozzaallas is: kozel 20% szerint informaciokat
kapnak arra nézve, hogy a munkatarsak mit varnak el a vezetést6l, mi jelentene szamukra
segitseget.

15% az eredményeket beépiti az eszkoztaraba, de inkabb a folyamatos kommunikécio hive.
Epitd szandékkal nyilvanit a dolgozoknak véleményt, felhivia a figyelmet a hibakra is. Az
igényeket felérve alakitja a tréningeket, a képzéseket.

Ezzel szemben volt, egy 6 azt irta, hogy a gyengeségeket erdsiti csupan. Ennél is negativabban
~kamunak” értékelte egy 6, mivel nem hasznalhat6 ez az eszkdz dolgozoéi fejlesztésre. Szintén
rendkiviil negativnak itélem azt a valaszt is, mely szerint nehéz az eredmények felhasznalasa,
mivel hidnyzik az ehhez sziikséges hattér, kiilondsen ha szembe allitjuk azon valaszokkal,
melyek a képzések alapjanak tekintik.

Osszességében a kapott nyilt valaszokbol érzédik, hogy nincsen egységes vezetéi modszer,
ugyanakkor a kozép és a fels§ szintli vezetdk egy része mar optimalisan vezet. Ok mar
elsajatitottdk a Katedra Program soran tanultakat és vélhetéen magasabb EQ-val és alapvetd
vezetési képességekkel rendelkeznek. Véleményem szerint valaszadéim azon vezetékhoz
tartoznak, akik nagy része elsajatitotta a vallalati értékeket és hasznalja is azokat. Komoly
hangsulyt kell fektetnie a vallalatnak az egységes vezetdi eszkdzok kialakitasara odafigyelve a
dolgozoi igényekre és a munkatarsak elkotelezettségének kialakitdsara. Mindez nagymértékben
hozzajarulna a vallalati kultura fejlddéséhez, a kellemes munkaklima kialakitasahoz, ill. a
fluktuécio lecsokkentéséhez.
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6.5. A VEZETOI MELYINTERJUK EREDMENYEI

A kozép és felsd vezetdi mélyinterjut részletesen a M4. Melléklet tartalmazza

6.5.1. Kozépvezet6i szint

A kozépvezetdi meélyinterjukat kilenc szalloda igazgatoval személyesen, az anonimitast
biztositva, a rendelkezésre allo sziikossége miatt két, elére megfogalmazott nyilt kérdés mentén
végeztem. Az interjiknak koszOnhetden ujabb szervezeti értékek beépiilését gatld tényezok
dertiltek ki, melyek jabb informécioval egészitették ki a kérddivek, ill. a vezetdi kérddiv nyilt
kérdéseinek eredményeit.

A vezetO1 interji alanyai nagyon hasonld vélaszokat adtak. A bevezetett programot mindenki
orommel fogadta és pozitivan értékelte.

Ezen mélyinterjik soran értesiiltem el0szor létszamhiany égetdé problémajardl. Jelentds a
létszamhidny majdnem minden kiszolgaloteriileten — house-keeping, pincér, szakacs, recepcio —
jelen van, mar palyakezddket, szakképesités nélkiiliecket sem tudja a vallalat bevonzani. Ez a
meglevd munkatarsaknak komoly megterhelést jelent, hiszen tobbet kell dolgozniuk, nagyobb
terhet és tobb stresszt jelent szamukra. Megoldést talan egy jelentds alapbér emelés hozna
ezeken a teriileteken, mindegy elismerésként munkajukért. Mindez megneheziti a markaértékek
szervezeti hitelességét s elsajatitasat is, hiszen hidba a szép igéretek, ha a mindennapokban nem
sokat éreznek bel6liik.

A helyzetet tovabb bonyolitja néhany feladatdra nem alkalmas vezetd is. Némelyikiik nem tud
azonosulni az értékekkel, hiszen a Danubius Hotels Zrt.-nél dolgozik évtizedek ota, ezért ezen
intézkedések ismeretlenek szamukra, meg kell tanulniuk ezekkel ,,b4nni”. Vannak azonban akik
erre nem is hajlandoak, mert nem értik, nem érzik at az értelmét, igy lassitjak néhol géatoljak az
értekek beépiilését. A vezetdk helyes megvalasztasaval, tréningekkel, mentoringgal ¢és
Osztonzéssel komoly siker sziilethet. Ezen a teriileten véleményem szerint a 2017-ben indult
Danubius Katedra vezet6képzési program sokat javithat. Még tul kevés i1d6 telt el ahhoz, hogy
minél magasabb szamu vezet6t vonjanak be az egységes szemléletvaltas érdekében.

A harom markaérték koziil a szakértelem jol beépiilt a tudatba, mar csak azért is, mert ennek
komoly el6zményei vannak a vallalati kultirdban. A megbizhatésag a Danubiusra mindig is
jellemzd volt, hiszen évtizedes multtal rendelkezd, munkaszerzédést add6 munkaaddként volt
ismert. A megbecsiilés markaértékként folyamatosan erésodik: a munkatarsak elismerésére, a
visszajelzés kultirajanak meghonositdsara, valamint a teljesitményaranyos juttatdsok ¢és a
jovedelmek érzékelhetdé nagysagrendi emelésére tett intézkedések eredményeként a
megbecsiiltség érzése egyre erdsddik a kollégdkban, am az emlitett két problémat ki kell
kiisz6bolni.

Véleményem szerint, nem elég ha a motivacio csak a vallalatvezetés szintjén fogalmazdodik meg.
Egy 0j célnak, vagy értéknek a vezetoknek 6nmagukkal szemben tamasztott elvarasaként kell
megjelennie a napi vezetdi gyakorlatban. A szalloddk valamennyi részlegének szintjén olyan
vezetési kulturanak kell megerdsodnie, amelyben a vezetdk tudatosan dolgoznak azon, hogy a
munkatarsak optimalis egyéni teljesitménye, hatékonysaga javuljon. Ez torténhet pl. a feladatok,
ill. az elvarasok pontos meghatdrozasaval, a sziikséges kompetencidk meglétével, fejlesztésével.
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A motivacio erdsitésében az egyéni hajtderd erdsitése elképzelhetetlen a korrekt visszajelzések, a
megerositések és a fejlesztésre tett vezetdi erdfeszitések hiteles megléte nélkiil. A tudatos vezetoi
munka, a harom alapérték térnyerése potencialis hajtoereje lehet az egyéni hatékonysag
javulasanak, ezen keresztill a vallalati eredmények fenntarthat6 és folyamatos ndvekedésének.
Ehhez a folyamatos vezetdi tréningeken feliil egy jol kiépiilt kétoldali kommunikéacios rendszer
1s sziikséges.

A valaszadok koziil nyolcan hangsulyozték, hogy igyekeznek az értékek beépiilését taimogatni a
mindennapokban, am: ameddig a dolgozoi 1étszambol adodd mindennapos tulterheltséget nem
tudjak megoldani, addig nem lesznek sikeresek. A vallalati értékek tovabbitdsa része a napi
feladatok delegalasanak, de éves teljesitményértékelések és célkitlizd beszélgetések soran is
sokszor utalnak ezekre. Amig azonban sporolnak a béreken, napi talterheltség jellemzd, addig
nehéz az atlag dolgozoval belattatni a markaértékek pozitivumait.

Néhany mas vélemény szerint a gondok egy része abbdl is szarmazik, hogy a felsébb vezetésben
is akadnak olyan régi dolgozok, aki a kezdetek ota a Danubiusnal ,,szocializalodtak”, nehezen
alkalmazkodnak az 0j menedzsment stilushoz, st vannak, akik ezt be sem tudjak, ill. akarjak
fogadni. Azok, akik megértették ¢és elsajatitottdk az 1) markaértékeket, 6k hasznaljak az
alabbiakat:

e ¢éves, vagy féléves teljesitményértékelést,

* teljesitményértékeléshez kotott bonusz kifizetését,

» ¢rtek alapu fizetésemelés (nem szenioritds alapjan és nem egységes emelés alapjan),
* teljesitményértékelés alapjan személyre szabott fejlesztési tréning terveket,

* negyedéves dolgozoi forumok (egész szallodai dolgozo6i forum),

* személyes példamutatast,

kozpont-szalloda ellentét lebontast,

kozponti részrdl folyamatos tdmogatas, segitokész és megért hozzaallas, folyamatos
rendelkezésre allast.

6.5.2. A felso vezetdi interju

A mélyinterju Temesvari Zsolt Képzési-és Szervezetfejlesztési Igazgatéval 2019. 05. 19.-én
késziilt. Az interju nyilt, elére megfogalmazott kérdések mentén zajlott, a kérdéseket az interju
soran spontan szondazd kérdésekkel egészitettem ki a tovabbi pontosabb informdacioszerzés
érdekében. A beszélgetés 2,5 oran keresztiil tartott.

A szervezeti valtozas kivaltd okait a 2017-es 1) felsé vezetés indukalta. Az 0j vezérigazgatd
személye mas szemléletet hozott magéval, ) folyamatokat inditott el. Mind a szervezetben, mind
a HR-ben egy korszeriibb, hatékonyabb szemlélet keriilt, optimalis koltségekkel a menedzsment
atformalodott, jabb projektek valosultak meg, melyet a 2014-t6] bekdvetkezett sikeres tizleti
évek tamogattak. A kezdeti lépéseket kiilsés HR-szakemberek is tamogattdk. A harom Uj
markaérték kialakitasat részben ezen projekt, részben sajat, munkatarsakat megkérdezo felmérés
eredményezte.

A vallalat tisztdban van azzal, hogy a munkavallalok és a menedzsment szemlélete még mindig
nem egyeztethetd teljesen minden téren Ossze az 4j irdnyelvekkel, ezért dolgozoi tréningezésekbe
kezdtek. Az els6 mérfoldké az volt, amikor 2016-ban kimondottan Danubius vezetoknek
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kialakitottdk egy partner céggel a Katedra nevii programot. Ez a személyi vezetdi tréning
program, ahol az elsé harom turnusban 120 {6 vett rész 7 honapon at. Itt egyiittmiikodést, team
munkat, vezetési modszereket tanulnak, de a hangsuly a szemlélet alakitasan van. A negyedik
turnus jelenleg zajlik, mely 34 vezetOt érint, tobb csoportban osztjak el dket, a részt vesznek
fels6 vezetok, szallodai részlegvezetok-, ill. munkatarsak, akik potencialis vezetok lehetnek majd
a jovoben. Ez 75%-0s hatékonysaggal miikodik.

2019-ben kezdddott a ,,Pillérek klubja”, ami cég Osszes fels6- és kozépvezetdit fogja Ossze,
marciusban indult egy galaval, klub rendszerben, ahol egy internetes feliileten tartanak
egymassal a kapcsolatot és az eszmecserét, akar oktatassal egybekotve. Ahogy a neve is mutatja
ezen stabil dolgozok adjak a véllalat stabil pilléreit. Ez egy teljesen 1) kezdeményezés, melynek
sikerét a jovoben latjuk majd meg. Itt is az egységes szemlélet elérése lenne a cél. A vallalati
tervek szerint 2020-ban indul egy 0j vezetdi program, ami Osszefogodan érinti a kiilonbozd
divizié vezetéket. Igy osszekapcsoljak a kiilonbozd szinteket, a V1-felsGvezetoket, a V2-
részlegvezetoket -pl. front-office managereket-, a V3- a szupervisor-okat, -pl. tevékenységi
iranyitok, emeleti gondnokat-. A jovOben szeretnének a ,,soft”’-okra nagyobb hangsulyt fektetni
elsdsorban a dolgozoi elkotelezettség és az elégedettség szempontjabol.

A tréningek utan létezik fél év utan minimum két utankovetés, a képzések elején felajanljak a
tréninggel a személyes coachingot. A szellemiségbe a tréningek mar beépiiltek, hiszen az eddigi
tapasztalatok alapjan ha valaki mar ,,Katedras” volt, kdnnyebben old meg problémas helyzeteket.
Mindez fontos, hiszen a kordbban egyiitt tréningezett dolgozok tartjdk egymassal a kapcsolatot
¢s folyamatos informacidcserét tartanak. A GDPR azonban nagyban megneheziti a visszajelzést
mind a dolgozdk, mind a vallalat irdnyaban.

A fels6é vezetésben tobb olyan kolléga van, akik magukkal hoztdk a nemzetkozi, sikeres
vallalatok tapasztalatait, 6k jobban alkalmazzak az Ujonnan tanultakat is. Innen tudatosan és
tudat alatt is épiilnek best practice-k a gyakorlatban. Temesvari Ur véleménye szerint, nincs
tokéletes vallalat, ahol minden tokéletesen miikodik. Ezért egy az egyben nem lehet bevalt
gyakorlatokat atvenni. A kommunikacié mindenhol fontos téma, dm sokszor tilbonyolitjak és
ennek ellenére sem mitkddik. A Danubius Zrt. €pp egy 1j, bels6 intranetes rendszert vezetett be
nemrég, am a kommunikacié még sajnos tovabbra sem miikodik gordiilékenyen.

A kommunikiacio vezet6i szinten strukturalt meetingek keretében van jelen (heti statusz-, havi
tervezOi- és stratégiai meetingek). Szallodai szinten ezen még javitani kell, hiszen van ahol kevés
az informéci6 csere, van ahol ,,tul meetingelnek”. Negyedévente valamennyi szallodaigazgato
Osszejon egy meetingre, ahol akar az egyéni gondjaikat, tapasztalataikat is megbeszélik. Létezik
évente szervezett kirdndulés is szamukra. Alsobb szinteken is jellemzdek talalkozok, pl. Chef-ek
klubja, éttermi igazgatok klubja, front-office-ok talalkozdja stb. S6t évente egyszer lehetdség van
az ugy nevezett 4+2 szakmds tovabbképzésre is, ami azt jelenti két napon at kiilonb6zo
szakteriiletek -pl. front-office, konyha, étterem, cukraszat, IT, HR szekciok- talalkoztak. A
programok mellett volt lehetdség akar mindennapos gondokat megbeszélni, -pl. a beosztasok
optimalis elkészitése-. Itt kelld lehetdség volt a munkatarsak egymas kozotti problémainak
megyvitatasara is, tehat 1éteznek pozitiv példak joval a vezetdi szint alatt is.

Ezek igazéan jo kezdeményezések, a hiba véleményem szerint az, hogy mindegyik szint egymas
kozott kommunikal, fentrdl lefelé és lentrdl felfelé azonban nem cserélddnek ki a vélemények,
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nincs megfeleld szintli kommunikécio. Véleményem szerint fontos lenne, hogy az 0j intranet és a
markakdvetek segitségével intenzivebb és tényleges érdek- és informacidcsere torténjen.

Az utanpétlast megneheziti, hogy a didkok nem érdeklddnek a szakmaék irant, aki végzettek
pedig gyakran kiilfoldre mennek.

Az interju soran sajnalattal hallottam, hogy szdmos vallalati hatékonysag szamitasra alkalmas
mutatdt csak 2019-t6]1 kezdték el gyljteni, ezért én magam sem tudtam ilyen szamitasokat
végezni a kutatashoz.

A sikeres modszertanokkal kapcsolatban Temesvari Ur gy vélte, hogy amennyiben az adott
cél hasznossagat be tudjuk bizonyitani, akkor miikodik. Sokszor az a baj, hogy egy jo 6tlet nem
valosul meg alsobb szinten, mert nem latjdk a hasznat. Ugy kell mindezt megfogalmazni, hogy
megértsék, hogy miért van értelme, mi az oka, célja. Megjegyezném, hogy ha a tréningek soran
nagy hangsulyt fektetnek a kozép- és felsd vezetdk értékkozvetitési, ill. a kommunikacios
technikainak elmélyitésére, akkor az elOsegitené a wvallalati célok gyorsabb megértését,
elmélyitést és nagyban hozzéjarulna a vallalati rugalmassaghoz ¢és a sikerhez.

Mivel az Exit-interjik azt mutatjak, hogy a kilépés legfobb okai anyagi jellegli, masodsorban
pedig a munkaklima. Feltétlen és azonnali béremelés sziikséges valamennyi dolgozonal. A
kormény altal 2020 janudrjatdl eldirt béremelések szintje szerintem nem elegendd, ennél
magasabbra lenne sziikség. A béremelés mértékét természetesen lehetne teljesitményhez kotni.

A Stay-interjunak kiilonos szerepet tulajdonit a Képzési- és Szervezetfejlesztési I[gazgatd, mivel
sok minden kideriilhet a dolgozo elégedetlenségébdl, céljaibol, jovobeli szandékairdl és még
lehetséges 1doben kozbe 1épni, am tapasztalataim szerint nem forditanak ennek kelld figyelmet.
A Dbeszélgetés sordn tovabb erdsodott bennem a vezetd személyének és személyiségének
szerepének fontossdga, mind a dolgozéi klima, mind a dolgozoi elkotelezettség kialakitasa sordn.
Erre a jelenlegi dolgoz6i hidny mellett nincs elég ideje a vezetdknek.

A generaci6 kérdésével kapcsolatban a vezetd véleménye az volt, hogy a legfiatalabb Z és alfa
generaciok elvarasaihoz az iddsebb generacionak kell igazodnia, megtaldlni azon igényeit.
Igyekeznek a toborzasi csatorndkon ezen generaciokat megfeleléen megcélozni. De itt a legtobb
egyéb szektorban alkalmazhaté szabadidds lehetdségek nem megoldhatéak. A szakember
véleménye szerint az X, Y korosztalynak kell alkalmazkodnia a fiatalokhoz, mert nekik
nincsenek emlékeik pl. régi technikai eszk6zokhoz, és nem 1is tudnak alkalmazkodni.
Erzékenyité tréningek vannak kilatasba a jovében.

A stratégia még nagyon az elején tart, ezt mutattdk a kérdésemre adott valaszok az iranyitott
karrier ut 1étezésével kapcsolatban a palyakezddk esetén. A mentoringgal irdnyitott karrier ut
2020-as projekt lesz.

A kérdésre, hogy ,,Mi az, amire On az egész szervezetfejlesztési folyamatban a legbiiszkébb?” a
kovetkez6 valaszt kaptam: A képzési kultira megszilardulasara, évente 400-450 tréningnap
jellemzé, melyet a dolgozok szeretnek és szivesen jarnak ide. Nagyon sok pozitiv
visszajelzést kapnak vissza a dolgozoktol és varjak az ujabb tréningeket.

Amig a kérddives kutatds eredményei szerint a régi dolgozok elkdtelezettsége magasabb, a
fluktuacio esetiikben ritkabb, addig az interjubol kidertil, hogy bizonyos vezetdk sem sajatitottak
el a markaértékeket. Ezek az eredmények egyértelmiien azt mutatjak, hogy a fels6- és a
kozépvezetdi szinten komoly problémak vannak. A kézépvezetok nem sajatitottak még el

116



alapveto vezetési modszereket, ezért nem ismerték még fel pl. a karizmatikus vezeto erejét
és szerepét a vezetésben. A felsé vezetok valosziniileg jobban belelitnak a hosszu tavia
célokba és el is sajatitottak azokat, mig a kozép vezetok valamilyen okbol nem. Felsébb
szinten Kellemesebb a munkaklima, mint a kozépvezetok korében. Ennek okait a
mélyinterjuk eredményei tovabb erdsitik. A mélyinterjiknak koszonhetden kideriilt, hogy a
markaértékek beépiilését nagyban neheziti a vallalatndl a munkaerohiany, mely a kérddives
megkérdezésbdl nem dertiilt ki. Szintén érdekes volt hallani azt is, hogy a kozép- és a felso
vezetésben szadmos olyan vezetd van, aki mem tud, vagy nem akar azonosulni az uj
értékekkel. Ennek az oka véleményem szerint az lehet, hogy nem értették meg a célokat €¢s nem
latjdk a hasznat, ill. tal szik latokortiek. Esetiikben azonnali tréningezésre lenne sziikség.
Amennyiben mindez nem segit, meg kell valnia t6liik a véallalatnak.
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7. AKUTATAS UJ ES UJSZERU TUDOMANYOS EREDMENYEI

A valtozasok korat ¢€ljiik, ahol minden felgyorsult, elkényelmesedett €s természetessé valt. A
szallodaiparnak nincsen konnyii dolga, hiszen szolgaltatdiparként ki kell elégitenie a vendégeik
elvarasait a novekvo konkurencia és a terjedd digitalizacio mellett. A gyors és rugalmas reagalas,
az innovacio alapvetd elvaras a vezetésben, am ehhez a turbulens elvarasokhoz a szervezeteknek
alkalmazkodni kell tudni. Mivel a széllodaipar szolgéltatasokbol épiil fel, a szolgéltatasok
mindsége pedig az emberi eréforrds mindségétdl fligg, ezért a szervezetfejlesztésnek komoly
szerepe van egy vallalat hosszi tavu sikerében. A vizsgalt széllodalancra vonatkozd kutatés
szamos értékes és a vallalat szamara hasznos eredményt hozott. A legfontosabb kutatasi

crer

Elészor a tézisek bemutatasaval kezdem, majd attérek a modell ismertetésére.

T1 A szallodalanc front és backoffice dolgozoi altal tapasztalt és kivant szervezeti kultura
jellemzoi kozott tobb szempont szerint szamos eltérés mutatkozik, ezek esetében a
szervezetfejlesztés elkeriilhetetlen.

A vezetéstudomanyi szakirodalom éllasfoglaldsa szerint a kiilonb6zé munkateriileten dolgozok
eltérden érzékelik a szervezeti kulturat, a kultiravaltas folyamatat. A vizsgalatok igazoltdk, hogy
a szallodalanc front és backoffice dolgozoi altal tapasztalt és kivant szervezeti kultara jellemzoi
kozott tobb szempont szerint szamos eltérés mutatkozik. Az eltéréseket szdmos tényezd
okozhatja, az egyik ilyen tényezd a fejlesztés alatt allo régi kultira szokdasai, berogzddései
szemben az j szemlélettel, mely még nem épiilt be kellden a szervezetbe.

A vizsgalt szallodalanc beosztotti dolgozoinak véleményét értékelve megallapithatod, hogy tobb
szervezeti kultira tényez0 esetében elengedhetetlen a szervezetfejlesztés. Kijelenthetd, hogy nem
csak kiilsd szemléloként, de az ott dolgozdk szemszogébdl is megitélve a kérdést, a
csoportmunkaban vald részvétel és annak hatékonysaganak a novelése elengedhetetlen a
szervezet €letében, még akkor is, ha az egyéni és csoportcélok szervezeten belilli egyideju
figyelembevételével a beosztottak elégedettek.

Hasonld6 modon fejlesztésre szorul a beosztottak szemszogébdl a vezetési tevékenység
munkakorok ¢és feladatok dolgozokra gyakorolt hatasainak figyelembevétele tekintetében,
emellett a vezetéi kommunikaci6 folyamatossdgaban ¢€s tamogatd, visszacsatoldst biztositd
funkciojaban. Ehhez szorosan kapcsolodik az, hogy a szervezetben felmeriilé konfliktusok
kezelési modja sem megfeleld -ha egyaltalan kezelik azokat-. Feltétleniil sziikséges lenne a
vezetdi mentoring ezek feloldasaban és a kellemes vallalati kultira kialakitasaban.

A jelenlegi szervezeti kultiranak tovabbi hianyossagaként azonosithatd, hogy a munkavallalok
nem érzik maradéktalanul azt, hogy a teljesitmény lenne a donté szempont a jutalmazasok,
eléléptetések soran. Ugy érzékelik ugyanis, hogy ezekben maés -a teljesitménytdl figgetlen-
faktorok is szerepet jatszanak, amelyet nem tartanak kivanatosnak. Ezen egy évente elvégzett,
objektiv teljesitményértékelési rendszer segithetne a jovoben.
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A Kkutatas eredményeib6l arra kovetkeztetek, hogy a Danubius Hotels Zrt. pozitiv
markaérték programja ellenére is az értékek elmélyiilése nem megfeleld, szamtalan teend6
akad még.

T2 A backoffice-ban dolgozok joval nagyobb aranyban tervezik a jovoben a
munkahelyvaltast, mint a frontoffice-ban dolgozok, esetiikben a fluktuicié fenyegetése
nagyobb a szallodalanc szamara.

A front és backoffice-ban végzett munkakorok egymastol alapvetden eltérd feladatkoroket,
munkafolyamatokat, kdrnyezeti hatdsokat foglalnak magukba. Ezekbdl kifolyolag eltérd lehet az
ezekben a munkakorokben dolgozd beosztottak elégedettsége sajat munkdjukkal és
munkahelyiikkel, amely kihathat jovébeni terveikre is. Ezt igazolja a jelen kutatds is, amely
alapjan megfogalmazhatjuk, hogy a backoffice-ban dolgozok joval nagyobb aranyban tervezik a
jovoben a munkahelyvaltast, mint a frontoffice-ban dolgozok, holott feltételezhetéen utdbbiak
munkdja sokkal tobb stresszel jar, s6t 0k azok, akik miiszakos id6beosztasban dolgoznak. Az
eredmények mogdtt meghizodd motivaciok tovabbi vizsgalatokat igényelnek.

T3 Jelen kutatas alapjan a Z-generacio tagjai sem a csapatmunka, sem a munkahelyvaltasi
hajlandosag, sem a rugalmas munkavégzés tekintetében nem mutatnak eltérést a
szallodalancnal dolgozo tobbi generacio munkavallaloihoz képest.

A jelenlegi vezetéstudomanyi és menedzsment szakirodalmak is kitérnek arra, hogy a nemrég
még sikeres vezetési elméletek a jelenlegi fiatalabb generacioknal (Z-generéacid) egyszeriien nem
mikddnek. A mai vezetdknek ez nem kis probatételt jelent, hiszen a tapasztalaton és a tudason
feliill egyre fontosabba valik az érzelmi intelligencia szerepe, a klasszikus vezetdi szerepek
boviilnek, a ,,softok™ egyre hangstlyosabba valnak.

A kérdéives kutatas alapjan nem jelenthetd azonban ki az, hogy a Z-generacid tagjai a vizsgalt
szervezetben kevésbé csapatjatékosok, mint az idésebb beosztottak. Az eredmények nem
mutattdk ki, hogy a fiatal korosztaly nagyobb hajlanddsagot mutatnanak a munkahelyvaltasra,
valamint a rugalmas munkavégzéssel kapcsolatban sem kiilonboznek attitiidjeik a tobbi
korcsoporttol. Tehat a jelen kutatas alapjan, a vizsgalt szallodalancnal nem taladltam egyezdséget
a szakirodalmi megallapitasokkal €s nem igazolhat6 az a szakirodalmi allitas sem, hogy a
»fataloknak™ élményre van sziikségiik és konnyebben tovabb allnak egy adott szervezetbdl.
Azonban a vezet6i mélyinterjuk alapjan elmondhato, hogy van alapja a fluktudcios félelemnek és
oda kell figyelni a beosztottak igényeire.

T4 Tendenciozusan megallapithatd, hogy a szervezeti értékekkel nagyobb mértékben
azonosulo munkavallalok munkahelyvaltasi hajlandésaga alacsonyabb a szervezettel
kevésbé azonosuldo munkavallalokhoz képest.

Szamos kutatds bebizonyitotta mar, hogy a vallalati értékekkel nagy mértékben azonosuld
dolgozok sokkal jobban teljesitenek, aktivan hozzajarulnak a wvallalati sikerhez, ezért
megvizsgaltam ezt a megallapitast a magas munkaeréhidnnyal kiizdé szallodalanc fluktuacios
hajlandosagéanak viszonylatiban. Az eredmények statisztikailag ugyan nem igazoltak, hogy a
szervezettel teljes mértékben azonosulok a kis mértékben azonosuldokkal szemben kevésbé
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akarnak munkahelyet véltani, de tendenci6zus megallapitdsként mégis megfogalmazhat6 ez az
allitas.

Kiilon szeretnék ramutatni arra, hogy mennyire fontos a munkakorrel valé azonosulds.
Kiilonosen a fiatal korosztaly 0j, mas természeti igényei miatt kell megtenni mindent, hogy
elsajatitsak a vallalati értékeket, ill. kialakuljon naluk a szervezet irdnti elkotelezettség. A kapott
eredmény bizonyitja szdmomra azt, hogy érdemes a szervezeten ,,dolgozni”.

A szervezettel valo azonosulds kapcsdn érdemes lenne feltarni azt a szallodaldncnal, hogy az
esetleges vezetdi hibak, vagy hianyossagok hogyan befolyasoljak az azonosulas szintjét.

TS A fiatal korosztalyhoz (30 évesek vagy az alattiak) tartozo vezetok nagyobb hangsulyt
fektetnek az egyiittérzo vezetdi stilusra, mig a legiddsebb vezetdi korosztaly (41 évesek és
idosebbek) dominansan él a vezet6i mentoralassal kiegészitett kritika modszerével.

A széllodaval kapcsolatos kutatasi eredményeim eltéréseket mutatnak a kiilonb6z6 kora vezetok
véleményében és a vezetdi eszkoztaraban. Generdcids kiilonbségként azonosithatdé a vezetdi
attitlidok esetében, hogy a fiatal vezet6k idealis vezetoképében jobban jelen van az egyiittérzo
képesség, mint az idésebbek esetében. Ez valoszinileg a korukbol adoédd igény, amit
,hasznalnak” vezetéi moddszerként. Minél magasabb az empatia irdnti igény a dolgozokban,
anndl inkabb kell a vezetdknek rendelkeznie kell ezzel a ,képességgel”. Erre a vallalat
tulajdonosainak ¢és felsé vezetdinek is oda kell figyelnie a vezetdk kivalasztaskor.

Hasonl6 generacios kiilonbséget jelent a kritika, mint vezetdi eszkoz alkalmazasaval kapcsolatos
beallitodas, itt azonban éppen az 1ddsebb generacid az, amely nem csak egyszerlien
fontosabbnak tartja ennek visszatér0 hasznalatat a mindennapokban, hanem azt kiegészitve a
vezetdi mentoralassal tartjak sziikségesnek alkalmazni. Ez a korosztalyos sajatossadg adodhat az
1dosebb vezetdk nagyobb vezetdi tapasztalatdbol, ill. a konfliktus szitudciok soran szerzett
megoldasi gyakorlatok rendelkezésre allasabol.

A kutatasi eredményeknek megfeleloen fejlesztettem ki egy modellt a szallodavallalat
szervezetfejlesztésére, mely lehetové teszi egy atlathato rendszer kialakitasat, mely sziikség
esetén gyors és rugalmas reagalast tesz lehetové a folyamatokban és megoldast kinal a
hianyossagokra, de egyben lehetové teszi az ellendrzést és a visszacsatolast is. A
kovetkezdben ezt a szallodai folyamatokra 4tdolgozott ,,Gallup 6svényt” mutatom be.
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Gallup viselkedés modelljének alkalmazasa a szallodaiparban:

Gallup emberkoézpontu 6svénye
a szallodaiparban
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(Az abra kinagyitva a 6. Mellékletben talalhato)

Forras: Jim Clifton (2011), The coming jobs war- What every leader must know about the future
of job creation (2011), Gallup press, pp.97. alapjan sajat készités.

A modell Iényege roviden:

Mivel a szallodaipar rendkiviil emberkézpontl iparag, ezért szeretném bemutatni azt a modszert,
mely pontosan az emberkdzpontusdga miatt alkalmas a szallodai szervezetfejlesztésre.

Két parhuzamos ,,S” format alakitottam ki beleszéve a Danubius Hotels Zrt. stratégidjat és a
vallalati értékét. A “Szamithatsz rank, mi is szdmitunk Rad” szlogent egy nagyon pozitiv
stratégiai célla alakitottam, mely tiikkr6zi és eldrejelzi a vallalati kozos értékeket, melyek a
kovetkezok: “megbizhatosag, megbecsiilés, szakértelem”. Ezeket bévebben a 4.11. pontban mar
kifejtettem. Az atalakitott két ,,S” modell folyamatait az 0j értékek atszovik és ami a
legfontosabb, hogy ez a modell barmely egyéb szallodai vallalatra atvihetd, hiszen tiszta,
egyértelmii célokat, atlathaté folyamatokat tartalmaz, melyek megfelel6é vezetéssel sikerre
vihetéek. A folyamatok kozti nyilak mutatjdk az egymassal vald Osszekapcsolodast, ill. az
egészet koril 6leld kétoldali kommunikéciot.
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Gallup eredeti modelljén — a bal oldali S-modellen- végigkovethetdek az eredeti folyamatok, itt
az 6todik elemet valtoztattam meg az ,,érzelmileg kotddoé vendég”-re. A masodik, -jobb oldali- S
-nél figyelemmel kovethetdek a “kemény” és a szervezetet mitkddtetd emberi tényezdk “lagy”
kompetencidi. A modell célja parhuzamot allitani a profitszerzés célja és az ember, mint
szervezeti érték kozott. A célom az volt, hogy ramutassak, hogy az optimalis szervezeti
kultiura kialakitasa ugyanolyan stratégiai szempont kell, hogy legyen, mint pl. egy uj
szallodai termék kialakitiasa, vagy egy szallodai szoba felujitas. A McKinsey modell lagy
tényezoi segitségével biztositott a vallalat egyedisége és versenyelonye.

A kemény tényezok adjak a szallodalanc gazdasagi biztonsagat, ami a profit
maximalizalast, az ujdonsagok kovetését illeti. A lagy tényezok pedig a vallalat egyediségét,
azaz a versenyelonyt, a dolgozdi elkotelezettséget és hosszutava stabilitast biztositjak a
szallodavallalatnak. Ezért mindkettd rendkiviil meghatdrozo, melyet az ember, mint érték kot
0ssze.

A folyamat valamennyi 1épcsdje kapcsolatban van egymadssal és kolcsondsen Osszefiigg. A
rendszert korbevevé kommunikécids csatorna pedig a folyamatos informaciocserét segiti eld.

Az abréan elkiilonitettem a szervezést igényld tényezoket és befolyasolhatod tényezdket, azért,
hogy a vezetok ennek megfelelden tudjak tevékenységiiket alakitani.

A modell a szallodaipari gyakorlatban

A tehetségek kivalasztasa egy kivalo feltétele annak, hogy ezzel parhuzamosan felmérjik a
kompetenciakat, a szakmai tudast, az ¢érdeklodési kort, a jovobeli terveket, melyek
segitségével konnyebben kivalaszthatbak az ezekhez hozzarendelhetd feladatok, ill.
munkakorok. A megfeleld tehetségli €s motivalt dolgozok rengeteg sikert jelentd potencialt
rejtegetnek a vallalatnak. A véllalati struktidra feladatait az arra alkalmas vezetok megfelelden
delegaljak a megfelelo személyhez, akik kidolgozzak ¢s végigkovetik a motivalas-, a
tdmogatas-, a fejlédés-, az informalas- és az ellendrzés folyamatait. A vezetéi érzelmi
intelligencianak itt Oridsi szerepe lesz, mely segiti a vezetdket valamennyi folyamat
megszervezésében, ellendrzésében, a dolgozdi gondolkodas megvaltoztatdsdban, mikdzben Ok
maguk is motivaltak maradnak anélkiil, hogy “kiégnének”. Segitségiikkel megértik, elfogadjak
¢és elsajatitjak a dolgozdk az 1j célokat, ez oOriasi 1épés lesz a szervezeti rugalmassag felé. Az
érzelmi intelligencia révén kialakul a tudatos gondolkodds, a masok iranti érzékenység. Itt a
vezetdi példakép szerepe alapvetd és elvart. A szallodai gyakorlatra leforditva mindezt az uj
dolgozd felvételét megkonnyitené, ha id6t szanndnak képességeinek, jovobeli terveinek
megismerésére, igy képességeinek és érdeklddési korének megfeleldé munkahelyre kerlilne. A
dolgoz6 karrier tervei természetesen iddvel valtozhatnak, am ezt a folyamatos vezetdi torddés
nyomon tudné kovetni. A dolgozé érzelmi kdtodése és motivaltsaga pedig biztositva lenne.

Az érzelmileg kotddo dolgozok kialakitasaban a vezetési stilus [ényeges timpont lesz. A vezetési
stilus is athatja valamennyi 1épést, és itt is hangsulyozndm az érzelmi intelligencia fontossagat. A
vezetési stilus atszovi a dontéshozatalt, a kommunikaciot, az alkalmazotti hataskorok elosztasat.
A dolgozdi megbecsiilés, a munkahelyi 1égkor is vezet6tdl fiigg, ezen az egységes vezetdi
szemlélet elmélyitése és a magas vezetdi EQ segit. Az érzelmileg intelligens vezetd
folyamatos, “ember kozeli”, kétoldali kommunikaciot folytat. A dolgozoknak mindig
elérheto, folyamatos feedbacket ad és ellendrzi a folyamatokat, igy képes az elhibazott
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Iépések korrigalasara és kelléen informalt a célok teljesitésével kapcsolatban. Az érzelmi
intelligencia fejlesztése természetesen fejlesztendd a dolgozok korében is, am a vezetdknél
alapvetd elvaras, hiszen az irdnyitas és a feladatok megértetése az 6 keziikben van, nekik kell a
munkatarsakat a vallalati célok felé ,befolyasolni”. Az EQ megoldast jelentene a kutatés
eredményeiben kimutatott beosztotti, a kozép és a felsé vezetdi problémakra is.

Az é4bran a piros ovalis kor a kétoldali kommunikaciot és a folyamatos feedback-et jeloli.
Iranyitasi és ellenérzési rendszerek hatjak at az egész folyamatot, folyamatos kétoldali
kommunikécioval 0sszekotve, biztositva a megfeleld informacidval valo ellatottsagot, ill. a gyors
reagalasi lehetdséget.

Az érzelmileg kotodo dolgozokbdl kompetencidiknak megfeleld csapatot kell kialakitania a
vezetOnek, idealis esetben kiillonbozd korosztaly egyiittmiikodésével. Az érzelmileg kotédo
munkatars elfogadta a vallalati értékrendet, mindségi munkét végez. Ahogy Clifton (2011) is
hangstlyozza, amennyiben egy vallalat az emberi tokéjét megfeleléen alakitja €s optimalja,
akkor komoly véllalati eredmény ndvekedésre tesz szert, mellyel parhuzamosan az emberi érték
is nott a szervezetben. Itt megjegyezném, hogy az elérni kivant, optimalis esetben, idealis
szervezet esetén a csapat tagjai lehetnek heterogének is, mivel meg kell tanulniuk, hogy
egymastol tudnak tanulni és egymast ki kell tudniuk egésziteni. Ez kiilondsen igaz a generaciok
egylitt dolgozasa esetén. Fontos, hogy mindenki megértse, hogy a kiillonb6zé korosztalyok
elényeit kihasznalva kell szinergiat teremteni, valamennyi kolléga kompetencidjabol
versenyelényt kovacsolni. Coaching és mentoring segitségével el lehet keriilni az annyit
emlegetett generacios ellentéteket. Igy megkapjuk az egyik S-nél a sikert biztosit6 emberi
tokét, a masik S-nél pedig az imazs és a csapatok létrejottével kialakul a nyereség
novekedés.

Az érzelmileg kotédo dolgozokon latszik, hogy szivesen dolgoznak itt, pozitiv vallalati imazst
tikkroznek. A tartés novekedés tehat torzsvendégeket eredményez, akik a szajhagyoménynak, a
honlapos bejegyzéseknek ¢és egyéb digitalis csatorndknak  koszonhetéen tovabbi
szallovendégeket vonzzanak magukkal. Mindez tovabbi, tényleges nyereségndvekedést hoz,
mely tiikrében kialakul az idealis vallalati kultara.

A tényleges nyereségnovekedésnek kdszonhetden elérjiik a kivant vallalati érték ndvekedést.
Ezzel szembeallitottam az embert, mint értéket, az optimalis vezetdi kultirat, ahova szivesen
jarnak dolgozni az emberek, ahol készek pl. tovabb maradni a munkdban, bizonyos “worst case”
esetekben, amely a vendéglatasban néha — néha eléfordul — pl. szobaasszony tovabb marad, hogy
valamennyi szoba tiszta legyen, pincér segiti a rendezvény lebonyolitasat tobb vendég érkezése
esetén stb.-. Ez mar egyben pozitiv csapatmunkat jelentene. A szervezeti értéket tehat a
Mindségi munkavégzést jelent pl. ha valaki tobbiranyu feladatmegoldéasra képes, azaz tobb
munkafolyamatban alkalmazhatdo a dolgozo. Ez lehetové tenné Osszetettebb munkakorok
kialakitasat is pl. bizonyos személyek ,.bevethetok” az értékesitésen és a portan is. Ennek
természetesen megfeleld motivacids €s juttatdsi hatteret kell biztositani. De ugyantgy reélis
képet kapunk pl. a fluktudcidé visszaszorulasanak mennyiségébdl, a tappénzek szdmanak
lecsokkenésébdl, a kisebb hibaszamokbdl is. Ezen a szinten mar stabil kdrnyezet alakult ki, mely
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képes rugalmasan alkalmazkodni a véltozasokhoz, a kihivasokhoz és képes tanulni -tanuld
szervezetté valik-.

A Gallup Osvény lehetéveé teszi a vallalati teljesitmény, a vallalati értékndvekedés pontos
kiszamitasat is. (pl. a ROI kiszdmitasat: ROI = (befektetés bevétele-befektetés koltségei) /
befektetés koltségei) A kutatdsom sordn sajnos a vallalatndl még nem alltak rendelkezésre
hatékonysdg szdmitdsdra alkalmas adatok, emiatt nem tudtam ilyen jellegli vizsgalatokat
végezni.

A modell alkalmas Beckhard (1974) szervezetfejlesztési lépéseinek végigkovetésére is: 1. a
szervezeti stratégia megvaltoztatasara, 2. a szervezeti 1égkor javitasara, 3. a kultura (értékek,
normak, berdgzddott cselekvések) megvaltoztatasara, 4. a struktardk és szerepek igényekhez
vald megvaltoztatasara, 5. csoportok kozotti egytittmiikodés fejlesztésére, 6. A kommunikacios
rendszer, ill. 7. a tervezés és a célkitlizés javitdsira, 8. a szervezeti tagok motivacidjanak
fejlesztésére. (Ez utobbi esetében megjegyezném, hogy a dolgozok képességeinknek ¢&s
beosztasuknak megfeleld feladatokat kell, hogy kapjanak.)

A motivacionak, a dolgozdi visszajelzésnek egy jol bejaratott, folyamatos rendszernek kell
lennie, ami jol beépithetd az &bran lathatd kétoldali kommunikacidét hangsulyozo fejlett 1T
rendszerben. Itt nagyobb és nyilt teret kell biztositani az 1j otletek gyiijtésének, nyitottabba
¢s kommunikativabba téve ezzel a vallalatot. Ha a dolgozdék fontosnak és elfogadottnak érzik
véleményiiket az 0sztonzéen hat a munkara. Ha a dolgozéra értékként tekintenek ra,
értéket is fog alkotni. (Gallup Q12 Survey 2016)

A személyes fejlodésre hazon beliil, ill. mas szallodaban ritkdn van lehetdség. Nagyobb teret
kellene adni bizonyos teriileteken a rotacionak -azaz a vetésforgéban valé munkabeosztasnak-,
hogy jobban megismerjék egymds munkateriiletét, megsziintetve ezzel a részlegek kozti
esetleges fesziiltségeket. Javitani lehetne koztiik tovabba még az egytittmiikodést, egyéni, ill. a
csoport kotelezettséget. Ahogy a kutatds is mutatja a kiilonb6z6 részlegek egylittmiikodése nem
feltétleniil gordiilekeny, ez nagyban rontja a szolgaltatdsok mindségét is, azonnali beavatkozast
igényel, mivel ez egy rendkiviil 1ényeges és érzékeny teriilet. Itt sokszor személyes ellentétek
csapodnak le. Ezt feltétleniil ki kellene kiiszobolni.

Egy jol miikddo szervezetben a vezetOnek tisztdban kell lennie az adott munkakor feladataival,
ill. az elvégzéshez sziikséges iddtartammal. Szintén az 6 feladata lesz a munkafolyamatok
optimalizalasa, idébeli behatarolasa is, ill. a kommunikacidés stratégia kialakitasa és iranyitdsa
is mind a dolgozok, mind a tulajdonosok tdjékoztatasara. Kommunikacios stratégia a vallalati,
dolgozo6i eredmények bemutatasaval kell, hogy lehetdséget adjon a tdjékoztatdson feliil
motivacionak és a valtoztatds lehetdségének is. A folyamatos visszacsatolds biztositdsdhoz
azonban sziikséges egy modern belsé kommunikaciés rendszer és rendszeres meetingek.

A mai munkapiaci helyzetben, a dolgozokért folytatott harcban sziikség van egy konnyen
atlathaté modellre, mely egyszeriien oOsszefoglalja az optimalis, jol miikodo szervezeti
kultura lényegét és minden teriiletre Kitér, tovabba tartalmazza a ,hard”- és a ,soft”
kompetencidakat is. Hiszek benne, hogy az elkészitett modellel a Danubius Hotels Zrt.
jelenlegi, szocialis médiakban bemutatott, a vallalattal elégedett és motivalt munkatarsai
még szivesebben és motivaltabban jarnak ide dolgozni és magasabb mindségi munkat
végeznek.
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A modellt koriilolelé kommunikacids rendszer egy fejlett IT rendszert meglétét feltételezi, mely
a szervezetet egészEt athatja €s segiti a versenyképesség javitasat. A szallodalanc teljes kort IT
fejlesztése mar rég sziikséges lett volna.

Ezt kovetden a modell segitségével konnyebben —a magasabb szinvonali tajékoztatasnak
koszonhetden- megvalosulna  valamennyi dolgozd szemléletvaltasa. A  vallalat a
munkakoriilmények javitasaval, a munkakorok meghatirozasaval, megfeleld informéltsaggal és
a szolgaltatasfolyamatok racionalizalasaval egy sikeresen miikodd, vendégkdzponta
szallodalancca valik, ahova j6 bemenni dolgozni. A folyamatot timogatna és meggyorsitana egy
individudlis 0sztonzési rendszer. Ez az 1) irdny kialakitdsanak nyomatékositd, 0sztonzd
»eszkoze” lehetne. A felsé vezetdk korében ez altalaban gazdasagi profit célok koré épiilne ki pl.
nyereségrészesedést, részvényt, prémiumot kaphatnak. A prémium lehetdségét a kdzépvezetdk és
a dolgozok szintjén is —természetesen mas aranyban és értékben- be lehetne vezetni. A
dolgozdknak javasolnék egy 1Uj, eddig nem létezé Gsztonzési alternativa rendszert. A célok
megértését, a vallalati elhivatottsdgot lehetne a jelenleginél atfogobb és gyakoribb coachinggal,
mentoringgal segiteni a gondolkodas megvaltoztatasa €s a célok megértetésének érdekében.
Sziikséges lenne tobb vallalati csapatépitdé programra, hénap, vagy év csapata ,,akciora” is. A
jelenleg nytjtott javadalmazasi rendszer bovitése természetesen mindig 6romre talal a dolgozdok
kozott, az anyagi juttatasokat az elsék kozott kellene alkalmazni. Ujra behozhatnak a Danubius
kedvezményt, ahol a dolgozok 50%-os aron nyaralhattak kevésbé foglalt idészakokban szallast
barhol a széllodalancon beliil. Olyan személyre szabottabb javadalmazasi rendszerre lenne
sziikség, ahol minden korosztaly megtaldlja a magaét.

Mi biztositja a modell sikerét?

A Gallup 6svényen haladva felismerhetd, hogy az érzelmileg kétddo dolgozoknak koszonhetden
kialakult érzelmileg kot6dé vendégek segitik a folyamatos tartés novekedést és a tényleges
nyereségnovekedést (Clifton 2011). Természetesen sziikség van a kivaldo mindségii szallodai
termékekre és kivalé marketingre is, am a dolgozok érzelmi kotddése a siker kulcsa, mely olyan
sikerekhez vezet, amely a vallalati értékndvekedést adja.

Véleményem szerint a modell sikerének titka a kovetkezd: mivel a magas EQ-val rendelkez6
vezetdk az elsé 1épéstdl fogva a dolgozoi értékekre, képességekre és tehetségekre, azaz az
erdsségekre koncentralnak, melyhez a megfeleld feladatokat rendelik, ezért a kialakult érzelmi
kotédésnek koszonhetden a vallalatban az egyéni -ezalatt az egyes dolgozokat értem- erdsségek
helyett egy kollektiv erd és értékképzés valik jellemzévé. A munkatarsi tehetséghez parositott
feladat ,kiosztdsa” egy erds vallalati versenyeldnyt biztosit egy vallalatnak, hiszen mindenki a
legjobb teljesitményre torekszik. A megfeleld csapatok, a pozitiv vallalati imazs és a szivesen
visszatérd vendégek kialakitasaval, 1étrejott a kivant vallalati kultara, ahol az ember, mint érték
van a kézpontban. Pontosan ez lesz az oka annak is, hogy a Gallup modell szektortol és a
vallalati nagysagtol fiiggetleniil miikodik.

A kutatasi eredményeim segitségével létrehoztam egy olyan modellt, mely az egyedi
adottsagokat figyelembe véve, a szallodaipar kihivésainak megfelelve, segiti az optimalis
szervezeti kultura kialakitdsat és magaba foglalja a szervezeti eredményességet meghatarozo
tényezOket: szabalyozott szervezeti folyamatokat olel magiba, stratégiai gondolkodast
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lehetové téve, az érzelmi intelligencia, a folyamatos feedback és kétoldali kommunikacio
mellett. Ezért a modell kozvetleniil, mérett6l fiiggetleniil alkalmazhaté barmely mas
szallodaipari vallalatra.

A Kkutatasi eredmények és a tézisek alapjan fogalmaztam meg a szallodalanccal kapcsolatos
kovetkeztetéseimet, valamint a fejlesztések jovobeni iranyaival kapcsolatos javaslataimat.

Ezekrdl a kovetkezo fejezetben esik sz6 bévebben.
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8. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A kialakult munkaerdpiaci helyzet, az ) vendég és dolgozoi elvarasok, a turbulensen valtozo
vilag kihivasaira csak egy rugalmas, jol szervezett, kiegyensulyozott, gyorsan reagalni tudo
szervezettel lehetséges. A primer kutatdsom szamos a szallodalanc szamara hasznos eredményt
hozott, melyek alapjan a kovetkezOkben Osszefoglaltam a Danubius Hotels Zrt. 0j és értékes

crer

ill. a jovdébeni kutatasokat:

A kutatas eredményeib6l levont legfobb kovetkeztetések a kovetkezok:

1. A 2009-es és a 2015-6s kdzhangulat felmérés eredményei:

A felmérés kitoltdinek ardnya 42%-ra csokkent 2015-ben a 2009-es évihez képest, ez szdmomra
altalanos dolgozoéi érdektelenségre, ill. a dolgozéi munkaklima romlasara utal. Javitani kell a
részlegek egytittmiikodésén, ill. a személyes fejlodés lehetdségein is. Sziikséges lenne Ujra az
évenkénti kdozhangulat-felmérés elvégzésére és a kapott eredmények elemzésére és figyelembe
vételére, majd az esetleges problémak kikiiszobolésére.

2. A dolgoz6i kérddivek eredményei:

A dolgozoi kérdoivek célja az volt, hogy tobb aspektusbol is realis képet kapjak a
szallodalanc dolgozoitél a szervezeti kultirara vonatkozéan azzal a céllal, hogy
megismerhetd legyen a szervezetet beliilrdl. Szerettem volna a belsé informacidok alapjan a
gyenge, fejlesztendo, ill. a mar a szervezeti kulturaba beépiilt tényezoket beazonositani,
majd pedig ezek alapjan fejlesztési javaslatokat tenni.

- A Danubius arany haromszoge koziil a megbizhatosag ¢és szakértelem beépiilt a dolgozoi
tudatba. A megbecsiilés terén azonban még sok a teendd. A szamos elnyert dij ellenére
szlikséges egy széleskorl, individudlis, a korosztalyok eltérd igényeit kielégitd juttatasi
csomag létrehozasara, ahol a kellemes kornyezet biztositasan kiviil figyelmet forditanak az
egyéni fejlédésnek, a megfeleld szinti kommunikacionak. Ez nem kis vallalati kihivas,
hiszen a vallalati értékeket 6ssze kell hangolni a véllalati célokkal.

- A dolgozoi elégedettség és elkotelezettség szintjén motivacioval, a juttatasi rendszer
kidolgozasaval javitani kell. Ezt a fiatal generaciokkal kapcsolatos javaslatoknal fejtem ki
bdévebben.

- A dolgozok egymas kozti ellentéteire és félreértéseire megoldast jelentene a rotacio.

- A dolgoz6i megbecsiilés, a munkahelyi légkor a vezetdi képességektdl és a vezetdi EQ
szinttdl fiigg. Ezen a hidnyossagon az egységes vezetdi szemlélet elmélyitése segit. Mindezt
részletesebben a modell gyakorlati alkalmazasanal fejtettem ki (7.fejezet).
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3. A vezetdi kérddiv és a vezetdi nyilt kérdések valaszainak eredményei:

A kérddiv célja az volt, hogy a vezetdk szemszogébdl bemutassam a vallalati helyzetet, ill.
ramutassak tovabbi stratégia beépiilését gatld tényezore.

- Az 54 kitoltd nagy része tudatosan és felkésziilten vezet, komoly hangsulyt fektetve a
konkrét célkitlizések és munkafeladatok megértetésére, szamonkérésére. Odafigyelnek az
informéciok tovabbitasara, az 6nalléo dolgozdi feladat megoldasra. Mivel azonban a vezetdk
csak egy része toltotte ki a kérddivet, ezért a gyakorlatorientalt vezetoi szemlélet
elmélyitéséért vallalati szinten még sok a tennivalo.

- A kozép- és a felsobb vezetéstol elvart egy autentikus, példamutato, az értékeket
megéld iranyitas, ami a kommunikéci6é és az 6sztonzés minden lehetdségét kihasznalja.
Azon vezetoktdl, akik nem értik, nem sajatitjak el az 0 értékeket, meg kell valnia a
vallalatnak.

- Tovabba nagyobb hangsulyt kell helyezni a pozitiv visszajelzésekre a dolgozok felé pl.
személyes vezetdi torddéssel, kotott vagy kotetlen beszélgetéssel. Ez azonban a
létszdmhidny esetén nem megoldhatd a vezetdk szdmadra, hiszen mas mindennapi teenddk
vonjak ettdl el az idejliket, figyelmiiket.

- A ,soft” tényezdk koziil a hangstlyt az @szinte kommunikaciora-, a folyamatos
feedback-re, az empatiara és az 6szinteségre kell tenni. Tovabba fontos lesz még az
egyértelmii célok meghatdrozasa, a direkt kommunikacio, a felelosségvallalds, a coaching, a
vezetodi példamutatas, segitOkészség, a ,,senkit sem hagyok magdara érzés” nyujtasa is.

- A Lhard” kompetencidk koziil a mentalhigiénés ismeretekkel és oOnfejlesztéssel
igyekeznek bévebb ralatast nyerni a munkatarsak helyzetére, felfedni a cselekedeteik ok-
okozati Osszefliggéseit.

- A célokrol valdé meggydzés mellett odafigyelnek az informacidk tovabbitasara, az 6nallo
dolgoz6i feladat megoldasra, egyszerli kozlésmodokkal torekednek az egyértelmil
kovetelésekre.

- A nyilt kérdések eredményei mutattdk meg a folyamatos dolgozoi létszamhiany
problémajat, mely felérli a kollektivat, negativan hat a munkaklimara, a motivaciora, a
lojalitasra, az 0j értékek elfogadasara, de rontja a szolgaltatas mindségét is. Ezért a dolgozoi
létszamhiany megsziintetését az elsédlegesen megoldandé feladatok koézé soroltam egy
egységes, egyéni juttatasi és motivacios rendszerrel.

- A munkakoriilmények, az eszkozok rendelkezésre allasa, valamint a munkahelyi
klima terén szamos a tennivald. A felsé vezeték érzelmi kompetencidjanak és
konfliktuskezelésének fejlesztésére van sziikség tréningekkel €s csapatépitd programokkal. A
munkakoriilmények, ill. a munkahelyi kdrnyezet javitasa is pozitivan hatna a munkahelyi
hangulatra.

- A munkatarsak fejlesztését folyamatos értékeléssel, személyes visszacsatolassal, szakmai
képzéssorozattal, egyéni célokhoz illesztett képzésekkel, tréninggel tamogatnak, mindezt
rugalmas munkabeosztas mellett.

- A Z és az a- generaciok igényeinek Osszehangoldsa rugalmassaggal, egyénre szabott
igényfelméréssel lehetséges. A fiatal korosztaly igényének kielégitéséhez sziikséges az okos
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eszk6zok biztositasa, mely ugyanakkor pozitiv, hiszen a széllodai IT fejlesztés feltétleniil
sziikséges.

- Az éves dolgozoi értékelés eredményeit tudatosan be kellene épiteni a visszacsatolasi
folyamatokba, ill. a valtoztatds menedzsmentbe. Ez megkonnyitené a vallalat szdmara is a
munkaklima javitasat, a dolgozo6i igények felmérését és az elkdtelezettség kialakitasat.
Mindez nagymértékben hozzajarulna a wvallalati kultura fejlddéséhez, a kellemes
munkaklima kialakitasahoz, ill. a fluktuacio lecsokkentéséhez.

4. A vezetdi mélyinterji eredményei:

Kozépvezetoi szint: A kilenc vezet6éi mélyinterju ravilagit a 1étszamhidny problémajara, melyen
csak a jelentds alapbér emelése segitene. A vezetdk kozott van néhény a feladatdra nem alkalmas
vezeto is, akik maguk sem értik, érzik at a célok és értékek lényegét. Mivel hozzaallasuk nem
valtoztathatd, ezért helyettik mas vezetdkre van sziikség. A megbecsiilés markaértékként
erdsiteni kell. A motivacionak a vezetdknél onmagukkal szemben tdmasztott elvarasként kell
megjelennie. A tudatos vezetdi munka kialakulasat a vezetdi tréninggel, kétoldali
kommunikécids rendszer miikodtetésével kell tamogatni.

A felsdé vezet6i véleményt egy f6 képviselte, nagyon pozitivan értékelte az eddig végbement
folyamatokat, ugyanakkor tisztdban van a felsd vezetés azzal, hogy a munkavallaléi és a vezetoi
szemlélet nem feltétleniil egyeztethetd 0ssze, ezért tréningekre van sziikség. 2020-as projekt lesz
szamos, a mitkddésre és hatékonysagra utald statisztika Osszedllitasa is. A felsé vezetdk kozott
kellemesebb a munkaklima, mint az alsébb szinteken, de naluk is folyamatos tréningekkel kell
tdmogatni a vezetést, ill. a szemléletvaltast, kiilonos tekintettel a célok atadasara, a munkatérsak
motivalasara.

5. A markanagykovetek szerepét szeretném kihangsulyozni. Kivalasztasukkal képviselve lenne
minden munkateriilet és szint, &m munkajuk azonban ez iddig még nem forrta ki magat. Egyfajta
0sszekotd elemet tudnanak képezni a vallalaton beliil. Feladatuk az, hogy kapcsolatot tartsanak a
vezetés €s a munkatarsak kozott. Megoldast jelenthetnének a gondok, vagy a stratégiat gatld
tényezok feltarasaban is. A kozvetlen és kétiranyt vezetéi kommunikacion feliil dket is aktivan
be kell vonni a mindennapi problémék, vagy oOtletek megbeszélésére. Véleményem szerint
kiilondsen a kultiravaltas elején segitené a kozvetlenebb informacidcserét, oldana az esetleges
félelmeket a munkatirsakban a nagykovetek aktiv jelenléte, hiszen veliik Gszintébben
megbeszéInék az esetleges gondokat, kéréseket. Aktivan részt kell venniiik a vezetékkel modellt
koriiloleld kétoldali kommunikacioban is. Osszekdté elemként lényeges azonban az is, hogy
egymas kozott is folyamatosan tovabbitsdk a kapott informaciokat.
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A feltett hipotézisek eredményei javaslatokkal

13. sz. tablazat: A hipotézisek eredményeinek dsszefoglalasa javaslatokkal

Forras: Sajat szerkesztés

KUTATASI CEL MODSZER |EREDMENY JAVASLAT
H1 A) Csoportcélok és Wilcoxon teszt HI A) A csoportmunka szintjén ennek ellenére
csoportmunka elvetése emelni kell odafigyelve a csoport és az
egyéni célokra.
H1 B) A munka dolgozdkra Wilcoxon teszt HI1 B) Erdsebb human orientacid, vezetdi
gyakorolt hatasa, a vezetdi igazolasa megbecsiilés, magasabb szintll vezetoi
kommunikécio, ill. tAmogatas kommunikacio,
sziikségessége Egyénre szabott vallalati rendszer.
H1 C) A munkavégzés Wilcoxon teszt H1 C) Ennek ellenére oda kell figyelni a
szabalyozottsaganak, a dolgozok Sign teszt elvetése sztenderdek észszerlisitésére. Sziikséges
ellendrzésének és az otletelés lenne egy egységes és modern IT
lehetdségének szintje rendszerre, mely tAmogatna mindezt és
az ellendrzést is.
A dolgozoi otletelés serkentése.
H1 D) A dolgoz6i Sign teszt HI1 D) Egyénre szabott teljesitmény alapu
teljesitményorientacio és a igazolasa jutalmazasi rendszer kidolgozasa.
jutalmazas kritériumai
H1 E) A konfliktuskezelés Sign teszt H1 E) A nehézségek azonnali kezelése vezetdi
sziikségességének szintje igazolasa mentoringgal.

H2 A frontoffice dolgozok
munkavaltasi hajland6ésaga nagyobb
a backoffice-osokhoz képest

Mann-Whitney U
teszt

H2 elvetése

Ennek ellenére a magas fluktuacios
arany miatt sziikséges hogy
odafigyeljenek a dolgozdkra.

rugalmas szervezeti kultirara, a
kétoldali kommunikaciéra, mint a
tobbi generacio

H3 A) A Z-generacios dolgozok Kruskal-Wallis H3 A) Ennek ellenére a fiatal generaciok

kevésbé csapatjatékosok az idosebb |teszt elvetése tréningezése, hogy konnyebben

korosztalyhoz képest integralodjanak a vallalatba.

H3 B) A Z-generacios dolgozok Kruskal-Wallis H3 B) Az eredmények ellenére az altalanos

munkavaltasi hajland6saga teszt elvetése munkaerdhiany miatt, ill. a vezet6i

magasabb, mint az idésebb interji soran kapott informaciok miatt a

dolgozoké fluktuacids hajlandosagra komolyan oda
kell figyelni.

H3 C) A Z-generacids dolgozdk Kruskal-Wallis H3 C) A kellemes szervezeti kultara, a

nagyobb hangsulyt fektetnek a teszt elvetése versenyképes vallalat érdekében

azonban fontos ezen tényezokre
odafigyelni.

H4 A vallalati értékkel azonosulok
kevésbé akarnak munkahelyet
valtani a kevésbé azonosulokhoz
képest

Kruskal-Wallis
teszt

H4 elvetése

A munkakorrel és a szervezettel valo
azonosulas alapvet6 a vallalati sikerhez,
ezért torodést igényel.

kritika jelentdsége az idésebbekhez
képest

HS A) Minél fiatalabb a vezetd, Kruskal-Wallis H5A) A vezetdi EQ szerepe alapvetd, ezért

annal fontosabb szamadra az teszt igazolasa csak alkalmas vezetOket szabad

érzelmileg intelligens vezetés pozicioba engedni. (Javaslom a
modellem gyakorlatban valo
hasznalatat.)

HS5 B) Minél fiatalabb a vezetd, Kruskal-Wallis H5 B) A folyamatos vezetdi visszajelzés a

annal kevésbé fontos szdmara a teszt igazolasa munkatarsak felé sziikséges a

konfliktusok elkeriilése érdekében.
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Tovabbi javaslatok:

- Az Exit interjukban a kilépés okait felmérni és mielébb megsziintetni. (pl. az alacsony
fizetés problémdjat fizetés emeléssel, melyet egyéb juttatdsok egészitenének ki, akar a
teljesitménytdl fiiggden.)

- A felesleges adminisztracié lecsokkentése kozpontilag meghatarozott, egységesitett és
ténylegesen sziikséges adatokra, modern IT berendezések segitségével. Ezekbdl
egyseégesitett a vallalati teljesitményt, sikert ¢s hatékonysagot jellemzé mutatdk készitése,
valos kontrolling rendszer kialakitéasa.

- Komoly IT beruhazasok az ,,0kos szalloda” szdlloda iranyaba, mely eldsegitené mind a
szervezetfejlesztés sikerét, mind a vendégek elismerését.

- Szintén komoly IT beruhdzasokra lenne sziikség a fejleszté folyamatok folyamatos
nyomon Kkovetéséhez, az ellendrzéshez, ill. a folyamatos visszacsatolas biztositasahoz,
amelyhez egy kétoldali kommunikacios rendszer mitkodését lehetové tevd struktura tenne
csak lehetové.

- A modern technikai eszkdzrendszer megkonnyitené nemcsak a kommunikaciot, hanem az
ellendrzést is, ill. esetleges hibak felmeriilése esetén az azonnali korrekeio lehetdségét.

- A stratégiai iranyvaltashoz a Danubius Hotels Zrt.-nek jobban ki kellene hasznéalnia az
NTS 2030 -ben megfogalmazott palyazati lehetéségeket mind a szolgaltatasfejlesztés terén,
mind pedig a szakember fejlesztése terén.

- Az EQ fejlesztése clsOsorban a vezetdk, de a dolgozok korében is. Kiilondsen az 0j
stratégia kezdeti fazisaban kell hangsulyt fektetni a sziikséges a munkatarsaik
megismerésére, a feladatok elosztasara, a személyes fejlodésiik tamogatdsa stb. Egy
érzelmileg intelligens és kompetens vezetd képes az munkatéarsi igények észlelésére, a
megfeleld reagalasra, a hossza tavu kihivasok teljesitésére.

- Feliilvizsgalni a sztenderdizaltsagot, amely egyrészt a mindség biztositéka, am bizonyos
teriileteken a rugalmassagot veszélyezteti.

- Nagyobb teret engedni a dolgozoi kreativitasnak és otletelésnek.

A fiatal generaciokkal kapcsolatos javaslatok:

- Tudatosan, a képességeik alapjan Osszevalogatott heterogén munkacsapatok
osszeallitasa, ahol a tehetségeket a feladatokhoz ¢€s a tapasztalt dolgozohoz rendelik. (Ebben
a szallodaipari Gallup 0svény nagy segitséget ad).

- Folyamatos tréningek segitségével gyakorlatorientalt vezetési technikak elsajatitasa, a
vezetdi szemlélet célok fel¢ valo formalasa, ill. a vezetdi onismeret €s EQ fejlesztése.

- Javadalmazas problémadjat egy egységes, az uj igényekhez folyamatosan igazodé egyénre
szabott és rugalmas juttatasi rendszer kidolgozasaval feloldani. Hangsulyt fektetve a
fizetésre, a dolgoz6i megbecsiilésre, a kellemes munkakornyezetre és a dolgozoi fejlodési
lehetéségekre. (Ennek alapja a folyamatos és Oszinte vezetdi kommunikacido és a
markanagykovetek segitsége).
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- Folyamatos kommunikacié jelentdsége alapvetévé valt egyrészt az 0j célok, de barmely
munkaval kapcsolatos kérdés terén is, a fiatal munkatarsak kételyeit, kérdéseit azonnali
valasszal kell kielégiteni.

- A szervezetfejlesztési folyamatok hatasait folyamatosan kell ellendrizni és azonnal
visszajelezni a dolgozok felé.

- Az érdekes munka, ill. az élményt biztosit6 munka kapcsan a vallalatnak a kellemes
munkakdrnyezeten feliil korszerii informatikai eszk6zok, érdekes képzési lehetdségeket kell
a fiatal munkatarsaknak biztositania. Mivel a karrier lehetdségek a vallalatnal korlatozottak,
ezért a vonzd munkakoriilményeket ,,mashogyan™ kell biztositani, erre a korszerti IT
eszkdzok megléte j0 megoldas lenne. Az IT fejlesztésekre a versenyképesség megdrzése
miatt pedig amugy is szilkség van a vallalatnal, tehat a kellemeset Osszekothetnék a
hasznossal.

- A munkatarshiany problémajanak mielébbi kikiiszobdlése akar atipikus foglalkoztatdssal,
vagy rotacioban Kkiilonbozé teriileteken -de hasonlo feladatkorii- dolgozni képes kollégak
foglalkoztatasaval. Ez ugyan minimalisan megndvelné a 1étszamot, igy a kiadasokat is, am
csokkentené a munkatarsak talterheltségét, fesziiltségét és segitené a mindség megorzését.
Olyan fiatalokra gondolok itt, akik még csalad és egyéb kotottség nélkiil hajlandoak akar a
szallodan beliili, de kiviili rotaciora is. Igy a Balatoni szallodik szezonélis iizemeltetése
konnyebb lenne egy allandd, az értékeket és célokat mar elsajatitott csapattal. Ezen
rugalmas, fiatal korosztidly szamdara biztosithatnd a vallalat, igy a munka érdekességének,
ujdonsag érzésének fenntartasat, elkeriilhetd lenne a rutin kialakulasa. Kielégithetné ezen
korosztaly élmény és valtozatossag igényét, hosszatdvon mindenképp pozitiv hatast lenne.
Az ehhez egy specialis motivacios, 6sztonzési €s jutalmazasi rendszer 1étrehozasara lenne
sziikség.

- A fiatal generacid alapvetd elvardsa a munka-maganélet egyensulya. A munkafeladatokat
ezért ugy kell megtervezni, hogy ez ugy teljesiilhessen, hogy az ne a munka mindségének
karara menjen. Ezért is visszautalnék az el6z6 gondolatomhoz a rotacidoval kapcsolatban,
mely segithet ennek megvaldsitdsaban. Bizonyos teriiletek munkdjdban van atfedés — pl. a
recepcid €s a szobafoglalas, ahol a kollégak tudndk egymast helyettesiteni a rugalmasabb
beosztas érdekében. Néhany irodai hattér teriiletek akar a heti egyszeri- kétszeri home office
munka is megoldhato lenne. Ez a legtobb kiszolgalé teriiletre természetesen nem igaz. Am
legalabb bizonyos irodai munkateriileteket igy vonzobba lehetne tenni. A kiszolgalod
teriiletek munkatarsait mas juttatassal kell személyre sz6l6an motivalni és maradasra birni.

- Alapvetd ,.kulcs” lesz egy vallalatnal az érzelmileg intelligens vezetd megléte, aki széles €s
rugalmas eszkoztarral tudatosan vezet, hozzasegitve a vallalatot a dolgozok megtartasahoz
¢s a siker biztositasahoz.

Mindezen torekvések ellenére sem biztositott a vallalatnak hosszitivra a dolgozoéi lojalitas,

hiszen ahogy a felsé vezetdi mélyinterjuban is tapasztaltam a fiatal generacidé azonnal valt egy
jobb lehetség esetén. Am a vallalati értékek szervezeti beépiilésének eredményeképp, a
munkaklima javulasaval nagyban csokken a fluktudcié szama és az elégedett dolgozd hosszabb
ideig marad egy vallalatnal. (www.gallup.com 2018)
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A generaciok kozotti harmonia megteremtése érdekében hangstlyt kell fektetni a mentoringra
és a coachingra, mely soran hangsulyozni kell az egymastdl tanulast és a kiilonbségeikbdl
adodo elény kovacsolasat.

A fenti javaslatok az altalam tovabbfejlesztett emberkdzpontu Gallup modell segitségével
konnyen megvalosithatéak, hiszen a két ,S” magaba foglalja a ,hard” és a ,soft”
kompetencidkat. A modell segitségével a vezetOknek konnyebb megérteni és irdnyitani a
dolgozoi viselkedést a szervezetben, mikdzben odafigyelnek a véllalati célokra €és a nyereségre
is. A modellt korbevevd kétoldali kommunikacios rendszer tdmogatja az értékek beépiilését,
lehetévé teszi az ellenérzést, a kétirdnyll visszajelzést és a hibak korrigalasat. A gyors
reagalasnak koszonhetéen egy rugalmas vallalati rendszert kapunk, ahol a legkiilonb6zébb
teriileteken lehet azonnal beavatkozni, esetleges hibakat korrigalni.
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Tovabbi lehetséges jovobeli kutatasi iranyok:

- 2024-ben a jelenlegi kérddiveket ujra kitdltetni mind a dolgozoi, mind a vezetdi szinten és
Osszehasonlitani a 2019-es eredményekkel, ill. a kitoltés ardnyaval.

- Egy kés6bbi kutatdsok soran érdemes lenne megvizsgalni, hogy a vallalat munkatarsi
értékprogramja az els6 6t, ill. az elsd tiz utan milyen eredményeket hozott.

- Az esetleges vezetd1 hibdk, hidnyossagok hogyan befolyasoljdk a dolgozoi
elkotelezettséget és a szervezeti azonosulas mértékét.

- A folyamatos képzések hogyan befolydsoljak a mindennapokban 5, ill. 10 év mulva a
dolgozo6i azonosulast, ill. a vezetdi gyakorlatot.

- Egy késobbi kutatasban érdekes lenne megkérdezni a tobbi generaciot is arrol, hogy 0k
hogyan latjak a Z-generacios kollégaik helyzetét.

- A koronavirus hatasai a dolgozoira elkotelezettségre, motivaciora kiilondsen a fiatal
generaciok korében.
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Egy varatlan Vis maior helyzet - A korona virus és annak hatasa a jovore

A kutatdsomat lezarva, am a disszertaciot még le nem adva tort ki a vildgjarvany, amely még
sosem latott mértékben csapott le mind a turizmusra, mind a gazdasdg valamennyi szektorara.
Fontosnak tartom azonban a jarvany megemlitését, hiszen egy teljesen 1j, eddig mindenki
szamdara ismeretlen és elképzelhetetlen helyzetet teremtett, ahol minden téren sziikség lesz a
kreativ megoldasok keresésére és ahol véleményem szerint nagy sziikség lesz a gyorsan reagalni
tudo -igy a tulélésre képes- szervezetre.

Az eurOpai orszdgokban vdaratlanul megjelent az emberek egészségét és a betegség terjedését
megfékezni kivano altalanos izolacid, mely hetekre ,,megbénitotta” a gazdasagot, milliardokban
mérheté karokat realizalt -és ennek még koran sincsen vége-. Ennél is nagyobb gond
véleményem szerint az altaldnos félelem, mely az utazdsi kedvet globdlisan megbénitja a
kovetkez6 idokre. A turizmusra vonatkozé pozitiv eldrejelzések készitésekor senki nem gondolt
egy ilyen esetre, amely a bevételeket és a foglalkoztatast ilyen magas mértékben
veszélyeztetheti. A turizmus és igy a szallodaipar valés veszteségeit szamokban majd utélag
tudjuk meg, de Ggy vélem, hogy a visszaesés kiilondsen az idei évben elsoprd lesz. Ha csak
magambol indulok ki, nem mernék elindulni sehova nyaralni, még ha a hatarlezarasok
megsziinnének akkor sem, fOleg nem gyerekekkel és ,veszélyeztetett korban” levd
nagysziil6kkel a csaladban.

Ugy vélem, hogy hossza tavon a kialakult helyzet a belfoldi turizmusnak fog kedvezni, mely
szdmomra a helyzet egyetlen pozitivuma, hiszen a ,,mend” kiilfoldi utazasokat felvaltja hazank
megismerése, mely kiilondsen a fiatal generaciok esetében lenne fontos, akik az élmények
mellett, 01j hazai értékes nevezetességeket, torténelmi emlékhelyeket is fel tudnanak végre
fedezni.

A munkanélkiilieck szdmanak novekedése -azaz a hidnyzo rendelkezésre allo6 jovedelem-, a
fokozott higiéniai 1épések mind megnehezitik a turisztikai bevételek realizalasat. Ugyanakkor
szamtalan, eddig kevésbé jellemzd irany fog terjedni. Ugy gondolom, hogy digitalizacié és
bizonyos folyamatok automatizdldsa az okos szallodak irdnyaba fogja elvinni a piacot. A
higiéniai eldirasok szigoritdsa miatt tobb folyamat -pl. a szallodai ki- és bejelentkezés, az
étteremben a szamitogépen valo étel-ital rendelés- mas modon, azaz szamitdogép segitségével
lebonyolithatd. A fokozott fertétlenités miatt a szobaasszonyok is kdnnyebben dolgoznak, ha pl.
egy modern szamitogépes rendszer segitségével értesiilnek arrdl, hogy a vendég elhagyta a
szobajat. Ez a széllodavallalatoknak természetesen egy jelentds és ebben a helyzetben
kockézatos befektetés, ugyanakkor hosszii tdvon noveli a vendégek bizalmat, megkonnyit €s
meggyorsit bizonyos munkafolyamatokat.

Szervezeti szempontbol sem lesz egyszerii a jové a munkaeréhidnnyal kiizd6 széallodaiparnak.
Ugy gondolom a tovabbi fluktuaciot elkeriilése érdekében kiilonos figyelmet kell forditania a
vezetésnek a dolgozoi érdekekre és igényekre, tovabba erds, de odafigyeld, tdmogatd vezetdkre
lesz sziikség ebben a helyzetben.

Az, hogy, hogyan valtoztatta meg a vilagjarvany a turizmust és a szallodak miikodését az a
jovo titka. Annyi azonban biztos, hogy mindezt csak egy rugalmas szervezetben, magas
érzelmi intelligenciaju vezetovel lehetséges ,,talélni”, aki megérti, védi és a vallalati célokat
és értékeket figyelembe véve vezeti a helyes irdnyba vezeti munkatarsait. Ennek
tamogatasara a szallodaiparra fejlesztett modellem alkalmas.
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9. OSSZEFOGLALAS

A disszertacio a ,,Szervezetfejlesztési vizsgalatok a magyarorszagi szallodaszektorban”
cimmel késziilt. Napjainkban szamos kutatas igazolja, hogy az ember, a szellemi toke adjak
egy vallalat értékét, stabilitasat és versenyelonyét. Kiilonosen igaz ez a szallodaiparra, ahol a
szallodai szolgaltatds mindsége és sikere erdsen fiigg az emberi erdforrds mindségétol. A
folyamatosan valtozd vilag rakényszeriti a vallalatokat a piaci trendek kovetésére, 1) termékek
létrehozasara. Azonban nemcsak a termékeknek, szolgaltatasoknak kell haladnia a korral, hanem
egy sikeres vallalat esetében a dolgozoknak és maganak a szervezetnek is. Szamomra a
szervezetfejlesztés a kulcs a felmeriilo problémak megoldasara és ezek wuj vallalati
lehetéségekké valo atalakitasara. Egy szervezet kiilonallo és egymastol tobbé vagy kevésbé
kiilonboz6 érzelmi intelligenciaju emberek csoportjaibdl all. Ez méar 6nmagéban hordozza azokat
a kiilonbozdségeken alapuld szinergidkat és konfliktusokat, melyek jelentés mértékben
meghatarozzak egy szervezet sikerességét. Tovabb neheziti a munkaadok helyzetét a
munkaerdpiacon végbement generaciovaltas, mely teljesen uj kihivas elé allitja dket, mint a
multban. Mindezen kihivasokra csak rugalmas, kreativ és magas érzelmi intelligencidju
vezetokkel, 1ill. fejlett szervezeti kultaraval lehet vélaszolni, mely ugyanakkor jelentds
koltségeket takarithat meg egy vallalatnak. A sikeres szervezet jo teljesitményének alapja a
szervezetet alkotd egyének kivaldé kommunikécidja, az egymas irant tanusitott tolerancia, az
egymas feltétel nélkiili elfogaddsa és tdmogatdsa. Habar a szervezetfejlesztés napjaink egyik
gyakori témaja, am a vallalatok gyakran szamos hibat ejtenck a megvaldsitas soran. A
kutatasom soran célom volt felmérni a szervezetfejlesztés helyzetét, az értékek beépiilését
akadalyozo tényezokkel egyiitt. A hangsulyt pedig egy kiilonleges értékre, az emberre és az
0 a szervezetben elfoglalt helyére és szerepére helyeztem.

A turizmus nemzetgazdasagi jelentdségét mutatja, hogy ez az egyetlen olyan szektor, mely
kilfoldi téke nélkiil fenntarthaté €s hazai erdforrasokra alapozva rentdbilisan mikodtethetd,
mindez pedig gy, hogy az AFA pedig az orszdgban marad. (NTS 2030, 2017) Emellett komoly
foglalkoztatottsagot foglal magaba, jelentds gazdasagi bevételt és presztizst biztosit, hozzajarul
Magyarorszdg imdazsanak javitdsdhoz. A szektor jelentésége egyben nyomatékot ad
kutatasomnak is, hogy miért érdemes a témaban mélyebben elmeriilni és tovabbi
lehetéségeket keresni a szervezetfejlesztésre, mely sikere ujabb bevételeket generalnak
nemcsak a vallalatnak, hanem az orszagnak is majd a jovoben.

A vizsgalataimat egy nagy multra visszatekintd, nemzetkozi szallodavallalat -a Danubius
Hotels Zrt.- magyarorszagi szallodai kozott végeztem, mely méreténél és tevékenységénél
fogva is alkalmas a Kkutatis helyszinének. A szakirodalom attekintését, a szallodalanc
bemutatasat, kiils6- és belsé kornyezetének elemzését, STEEP analizis készitését, ill. a
miikodési- és emberi erdforrdsainak attekintését kovetden, bemutattam a szdllodalanc Uj
személyzetfejlesztési modelljét 2011 utan, kitérve a ,Munkatarsi Ertékprogramra” és azok
hatasaira. A valsagot kovetden 2014-t8l figyelhetdek meg az elsd fejlesztési tevékenységek,
2017-t61 pedig konkrét szervezetfejlesztési 1épések. Kutatdsom helyszinét nagyban
befolyasolta az a tény, hogy a Danubius Hotels Zrt. példajan végigkovethetd, hogy egy nagy
méretli, nemzetkozi vallalat hogyan indul el a ,helyes tuton”. A szakirodalom ¢s a primer
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kutatas attekintését kovetden fogalmaztam meg a hipotéziseimet, melyek a jelenlegi vallalati
helyzetet ¢és az esetleges gondokat kivantdk feltdrni, mind a vezet6i, mind a beosztotti
szemszOgbol.

A kutatast a Danubius Hotels Zrt. 20 magyarorszagi szallodajaban végeztem kérddives
megkérdezéssel a dolgozok és a vezetSk korében. Igy tobb aspektusbol is realis képet kaptam a
szallodalanc dolgozo6irol és a szervezeti kultirardl és magardl a szervezetrdl.

A kutatas ideje 2019. 01.01. és 04.15. kozott tortént, empirikus felmérésre épiilt. Kvantitativ
modszerként a kérdéives megkérdezést, kvalitativ modszerként pedig a mélyinterjut
alkalmaztam. A kérdéivekben kimondottan a szallodaiparra atalakitott Robbins-féle (1993)
értékdimenziok mentén vizsgalodtam. Mind a két kérddivben az ,,A” kérdés részekben
rakérdeztem a jelenlegi, észlelt szervezeti helyzetre, a ,,B” részben pedig az elvart, idealis
szervezeti jovOképet mértem fel. A vezetdi kérddiv végén tovabbi nyilt kérdések talalhatdak,
melyek a vezetdknek lehetdséget adtak eszkoztaruk individualis bemutatdsara kiilonbozd
hétkdznapi kihivasok esetén. A kérddivet 89-en toltotték ki dsszesen az emailcimmel rendelkezd
700 front és backoffice alkalmazottbol, mely 12,7%-o0s kitoltési aranyt jelent. A teljes dolgozoi
létszambol — 2289 f6bol — csupan 700 emailcimmel rendelkezd dolgozd volt elérhetd. A
beosztottak koziil a kérddivet 11 férfi, 21 nd toltotte ki, 9-en a frontban, 22-en pedig a hattérben
dolgoznak, 1 személy kitoltése nem értékelhets. Eletkoruk 23 és 57 év kozé esik, a kitoltok
atlagosan 35,72 évesek. Atlagban 7,72 éve dolgoznak a vallalatnal.

A vezet6i kérdoiv 25 zart és 7 nyilt kérdésbol tevodott ossze. A vezetdk koziil 30 férfi és 24 noi
valaszado volt, 34 kozépvezetdi és 20 felsd vezetdi kitoltd segitette a kutatdsomat. A vezetdk
¢letkora 26 és 64 év kozé esik, atlagosan 43,87 évesek. A vezetOk atlagban 14,9 éve dolgoznak a
vallalatnal. Az 0Osszes kitoltésbol tehat 36,8%-ot tesznek ki a beosztotti, 63,2%-ot a vezetdi
kitoltések. A kérdoivet a vezetOk magasabb aranyban toltotték ki, ami szamomra arra utalt, hogy
naluk sikeriilt a markaértékek szervezeti beépiilése, magasabb szintii a vallalat irdnti érdeklddés,
elkotelezettség, ill. az elégedettség is. Ezért a kutatast a Danubius Hotels Zrt. ezen munkaero-
allomanyanak vizsgalatara sziikitettem. Mivel azonban beszélhetiink 10%-os kitoltési
aranyr6l, ezért a minta nagysaga megfelelé ahhoz, hogy altalanositasokat és
kovetkeztetéseket lehessen megfogalmazni. Ugy vélem, hogy a kapott eredmények a minta
nagysag ellenére is hitelesen tiikrozik mind a beosztotti, mind a vezetdi véleményeket, ill.
realis képet mutatnak a szervezet jelenlegi helyzetérol.

A kérdoivek hasznos informacidkkal szolgaltak: a vezet6i attitlidokrodl, az értékhordozokrol, a
munkahelyi klimardl, a hatékony dolgozoi miikddésrdl, a kommunikacid szintjérdl, a vezetdi
tdmogatas szintjérdl, ill. a jutalmazasi rendszerrdl. A vezetdi kérddivben pedig mind zart, mind
nyilt kérdések is irdnyulnak a vezetési technikdkra, kommunikacidra, megbecsiilésre és
jutalmazasra. A munkaerépiacon tortént generaciés igényvaltozast és a munkaadéval
szembeni dolgozoi elvarasokat is igyekeztem beépiteni a kérddivekbe.

A kozépvezetok véleményét a mélyinterjuk sordn kilenc szélloda igazgatdinak véleménye is
kiegésziti. Az interjuknak koszOnhetden ujabb szervezeti értékek beépiilését gatld tényezok
dertiltek ki, melyek uwjabb informaciéval egészitették ki a kérddivek eredményeit.
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Egyéb adatokkal a munkamat Temesvéri Zsolt Képzési — és Szervezetfejlesztési Igazgatd Ur
segitette. Vele szintén késziilt egy mélyinterjui, mely a felsé vezetés véleményét 0sszegzi.

A kérddiveket a Google Forms alkalmazéasaban készitettem el és toltettem ki a dolgozokkal. Az
adatokat a Microsoft Excel tablazatkezeld programban rendszereztem és szerveztem adatbazisba,
majd a statisztikai tesztek futtatdsara az SPSS Statistics 24.0 statisztikai szoftvercsomagot
hasznaltam. Az adatok elemzése soran egyrészt a leird statisztika eszkozei koziil alkalmaztam a
gyakorisagi megoszlasok vizsgalatat az 5 fokozatu Likert skaldval. A nem paraméteres
modszerek koziil a Wilcoxon, ill. a Sign tesztet hasznaltam a szervezeti kultara tényleges és
kivanatosnak vélt elemeinek 0sszevetésére. A vezetok és beosztottak egymassal vald dsszevetése
soran Mann-Whitney U teszttel vizsgalodtam, hogy a kiilonb6z6 szempontt, de két részminta
eloszlasait Osszehasonlitsam. A Kruskal-Wallis tesztet a legalabb 3 csoport Osszevetésénél
alkalmaztam, mely tobb részminta eloszldsat vizsgalta. Amennyiben a Kruskal-Wallis teszt
szignifikansnak bizonyult 5%-os szint alatt, akkor Dunn-féle paros Osszehasonlitds (Bonferroni
korrekcioval) keriilt elvégzésre, hogy meghatarozhat6 legyen, mely csoportok kozott értékelhetd
valojaban az eltérés. Az adatok mélyebb értelmezéséhez az egyes csoportok meanrank értékeit
hasznaltam fel a tesztbdl. Mindegyik teszt esetében 5%-os szignifikancia-szintet valasztottam az
elemzéseihez.

A kapott belsds informacidok alapjan azonositottam a gyenge és fejlesztendd pontokat a
szervezeti kulturaban, majd pedig ezek alapjan tettem fejlesztési javaslatokat. A szamos
eredménybdl a legfontosabbak:

- A csoportmunka szintjét tovabb kell emelni, odafigyelve a csoport €s az egyéni célokra.

- A human orientacio €s a szervezeti feladatok elosztasakor a dolgozdkra gyakorolt hatdsok
figyelembevételére nagyobb hangsulyt kellene fektetni. A human orientdacio pozitivan hatna
a munkaval és a szervezettel valdo azonosulasra is, segitené¢ kozvetve a kommunikéciot,
valamint a vezeti megbecsiilés érzését.

- A munkavégzés szabdlyozottsaganak mértékeét a szallodaigazgatokra kellene rabizni, hiszen
Ok azok, akik helyben latjdk a torténéseket. Sziikséges lenne tovabba egy egységes és
modern I'T- rendszer kialakitasa a szallodavallalatnal, mely észszerisitené az adminisztraciot
¢s a kimutatasok készitését. A sztenderdek feliilvizsgalata fontos, hiszen akadéalyozhatja a
rugalmas szervezeti mikodést, ill. a gyors reagalast.

- Egyértelmiien érezhetd a juttatasi rendszer, elsosorban az anyagi juttatasok hianyossaga.
Azonnali béremelésre lenne sziikség a szallodalancnal. A dolgozoi megbecsiilés,
elkotelezettség terén még sok a teendd. Egységes vallalati, egyénre szabott juttatasi rendszer
kialakitasara van sziikség.

- Magas fluktudcios veszélyhelyzeten komolyan és mielébb valtoztatnia kell a
szallodavallalatnak -mar az altaldnos munkaer6hidny miatt is- a munkakoriilmények
javitasaval, egyénre szabott juttatasi rendszerrel, vezetdi torodéssel, rugalmas szervezettel.

- A kozép- ¢€s a felsobb vezetéstdl elvart egy autentikus, példamutato, az értékeket megélo
iranyitas, ami a kommunikdcid és az 0sztonzés minden lehetdségét kihasznalja. Azon
vezetOktol, akik nem értik, nem sajatitjak el az 0j értékeket, meg kell valnia a vallalatnak.

- A vezetoi EQ szerepe alapvetd, ezért csak alkalmas vezetoket szabad pozicioba engedni. A
szallodaldnc esetében minél fiatalabb volt egy vezetd, anndl fontosabb volt szdmara az
érzelmileg intelligens vezetés.
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- A folyamatos vezetoi visszajelzés a munkatarsak felé sziikséges a konfliktusok elkeriilése
érdekében.

- A ,soft” tényezOk kozil a hangsulyt az dszinte kommunikaciora-, a folyamatos feedback
adasdara, az empatiara és az oszintesegre kell helyezni. Tovabba fontos lesz még az
egyértelmii célok meghatarozasa, a direkt kommunikacio, a felelosségvallalds, a coaching, a
vezetdi példamutatds, segitokészség, a ,,senkit sem hagyok magara érzés” nyujtasa is.

- A ,hard” kompetencidk koziil a mentdlhigiénés ismeretekkel és onfejlesztéssel igyekeznek
bovebb ralatast nyerni a munkatarsak helyzetére, felfedni a cselekedeteik ok-okozati
Osszefliggéseit.

- A Z és az a- generaciok igényeinek Osszehangolasa rugalmassaggal, egyénre szabott
igenyfelmeéréssel lehetséges. A fiatal korosztaly igényének kielégitéséhez sziikséges az okos
eszkozok biztositasa, mely ugyanakkor pozitiv, hiszen a szallodai IT fejlesztés feltétleniil
sziikséges.

- Az éves dolgozoi értékelés eredményeit tudatosan be kell épiteni a visszacsatoldsi
folyamatokba, ill. a valtoztatas menedzsmentbe.

- A madrkanagykévetek aktiv bevondsa a folyamatokba, 6sszekotd személyként segithetnék
az 0j célok, értékek megértését, elmélytilését.

- Tudatositani kell valamennyi generéci6 tagjaiban, hogy igenis tanulhatnak egymastol és
tudasuk egyiittesen vallalati szinten a siker titka lehet. Tehat minél nagyobb a generaciok
kozti ,hézag“, anndl tudatosabban kell ezt kihasznalni, irdnyitani. A generdciok kozti
eltérésekbdl eldnyt kell kovacsolni és igy szinergidat teremteni.

- A dolgozok megtartdisa, motivailasa, elkotelezettségiik megszerzése nem kis feladat a mai
vilagban. A megfeleld vezetd és kellemes szervezet segitségével azonban meg kell értetni
veliik szerepiik fontossdgat a wvallalati folyamatokban ¢s torekedni kell a maximalis
teljesitoképességiik kiakndzasara.

A kutatdsi eredményeknek megfeleléen fejlesztettem ki a Gallup Intézet viselkedés
modelljének alkalmazasat a szallodaiparra, mely lehetové teszi egy atlathatd, gyors és
rugalmas rendszer kialakitasat. A mai munkapiaci helyzetben, a dolgozdokért folytatott harcban
sziikség van egy konnyen atlathaté modellre, mely egyszeriien Osszefoglalja az optimalis, jol
miikddo szervezeti kultara 1ényegét €s minden teriiletre kitér, tovabba tartalmazza a ,,hard”- és a
,,S0ft” kompetencidkat is. Hiszek benne, hogy az elkészitett modellel a Danubius Hotels Zrt.
jelenlegi, szocialis médiakban bemutatott, a vallalattal elégedett és motivalt munkatarsai
még szivesebben és motivaltabban jarnak ide dolgozni és magasabb mindségi munkat
végeznek.

A kutatasi célom annak ellenére megvalésult, hogy a primer kutatds eredményei nem
reprezentativak. Ugy vélem, hogy realis képet kaptam a szallodalanc szervezetének jelenlegi
helyzetérol, nehézségeirdl. A primer kutatas eredményei és a koriilmények természetesen a
vizsgalt szallodalanc jellemzoit, helyzetét és problémait mutatjak be, tehat nem
altalanosithatoak egy az egyben az egész szektorra. Ugyanakkor a Danubius Hotels Zrt.-nél
felmeriild problémak —pl. a munkaeréhidny, az 0j dolgozéi elvarasok, az IT fejlesztések
megfeleld szintli hidnya stb.- a szektorra altalanosan jellemzdek, ezért ugy vélem, hogy az
értekezés eredményei, javaslatai és a modell az iparagnak altalanossagban is tanulsagosak
lehetnek.
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Igyekeztem a témat tobb oldalrol, a sajat szakmai tapasztalataimat felhasznalva,
tudomanyos igényességgel bemutatni, a modell segitségével egy uj iranyt megcélozni, mely
felé a szallodaiparnak haladnia érdemes. Remélem tovabba, hogy a vezetoknek egy a
gyakorlatban jol alkalmazhaté modellt sikeriilt 1étrehoznom.
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9. SUMMARY

The dissertation was entitled “Organizational Development Studies in the Hungarian Hotel
Sector”. Nowadays, a lot of research proves that human and intellectual capital, gives the
company value, stability and competitive advantage. This is especially true for the hotel
industry, where the quality and success of hotel service is highly dependent on the quality of
human resources. The ever-changing world is forcing companies to follow market trends and
create new products. However, not only products and services must keep abrest of time, but in
the case of a successful company, the employees and the organization itself as well. For me,
organizational development is the key to solving problems that arise and transforming them into
new corporate opportunities. An organization is made up of separate and more or less different
groups of people with emotional intelligence. This in itself carries the synergies and conflicts
based on differences that significantly determine the success of an organization. The situation of
employers is further aggravated by the generational change that has taken place in the labor
market, which poses a completely new challenge than in the past. All these changes can only be
addressed thourgh flexible and creative leaders who possess high emotional intelligence and an
advanced organizational culture which can save a company significant costs at the same time.
The basis of the good performance of a successful organization is the excellent communication
of the individuals who make up the organization, the tolerance towards each other, the
unconditional acceptance and support of each other. Although organizational development is a
common topic these days, companies often make a number of mistakes during implementation.
In the course of my research, my aim was to assess the situation of organizational
development and the possible obstacles. I put the emphasis on a special value, the person
and his place and role in the organization.

The importance of tourism to the national economy is shown by the fact that it is the only
sector that can be sustained without foreign capital and operated profitably based on domestic
resources, with all VAT remaining in the country. (NTS 2030, 2017) In addition, it includes
serious employment, provides significant economic income and prestige, and contributes to
improving Hungary's image. The importance of the sector also gives emphasis to my research
as to why it is worth delving deeper into the topic and looking for further opportunities for
organizational development, the success of which will generate new revenue not only for
the company but also for the country in the future.

I conducted my research among the Hungarian hotels of an international hotel company, -
Danubius Hotels Zrt.-, which has a long history and is suitable for the location of the
research due to its size and activity. After reviewing the literature, intoroducing the hotel chain,
analysing its external and internal environement, conducting a STEEP analysis and reviewing its
operational and human resources, I presented the new staff development model of the hotel chain
after 2011, covering the “Employee Value Program” and its implications. Following the crisis,
organizational development steps can be observed from 2017 onwards. The location of my
research was greatly influenced by the fact that the example of Danubius Hotels Zrt. Shows
how a large, international company starts on the “right path”. After reviewing the literature
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and primary research, I formulated my hypotheses, which sought to explore the current corporate
situation and potential concerns, from both a managerial and subordinate perspective.

I conducted the research in the 20 Hungarian hotels of Danubius Hotels Zrt. with a
questionnaire survey among the employees and the managers. Thus, I got a realistic picture of
the employees and the organizational culture of the hotel chain and the organization itself from
several aspects.

This research, conducted between the 1st of January and the 15th of April 2019, was based on an
empirical survey. I used the questionnaire as a quantitative method and the in-depth
interview as a qualitative method. In the questionnaires, I examined along Robbins ’(1993)
value dimensions specifically adjusted to the hotel industry. In both questionnaires, I asked about
the current, perceived organizational situation in the “A” part of the question, and in the “B”
part, I measured the expected, ideal organizational vision. At the end of the management
questionnaire, there are additional open-ended questions that gave managers the opportunity to
present their individual toolkit for different everyday challenges. The questionnaire was
completed by 89 out of 700 front and backoffice employees with email addresses, representing a
completion rate of 12.7%. Out of the total number of employees - 2289 - only 700 employees
with email addresses were available. Among the subordinates, the questionnaire was filled in
by 11 men, 21 women, 9 working in the front and 22 working in the background, the completion
of 1 person cannot be evaluated. They range in age from 23 to 57, with an average of 35.72
years. They have worked for the company for an average of 7.72 years.

The management questionnaire consisted of 25 closed and 7 open-ended questions. Of the
leaders, 30 were male and 24 female respondents, 34 middle executives and 20 senior executives
completed my research. Managers range in age from 26 to 64, with an average age of 43.87.
Managers have worked for the company for an average of 14.9 years. Thus, 36.8% of all fillings
are for subordinates and 63.2% for managerial fillings. The questionnaire was filled in by a
higher proportion of managers, which indicated to me that they successfully intergrated the
organizational brand values, had a higher level of interest toward the company, where more
committed and satisfied. Therefore, 1 limited the research to the examination of this
workforce of Danubius Hotels Zrt. However, since we can talk about a fill rate of 10%, the
sample size is sufficient to make generalizations and conclusions. I believe that the results
obtained, despite the size of the sample, authentically reflect the opinions of both
subordinates and managers, respectively. they show a realistic picture of the current
situation of the organization.

The questionnaires provided useful information on: managerial attitudes, values, workplace
climate, efficient employee functioning, the level of communication, the level of managerial
support, and on the reward system. The leadership questionnaire addresses both closed and open-
ended questions about leadership techniques, communication, appreciation, and reward. I also
tried to incorporate the generational change in demand in the labor market and the
employee's expectations of the employer into the questionnaires.

The opinions of middle managers during the in-depth interviews are supplemented by the
opinions of the directors of nine hotels. Owing to the interviews, factors hindering the
incorporation of new organizational values were revealed, which supplemented the results of the
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questionnaires with new information. With other data, my work was assisted by Mr. Zsolt
Temesvari, Director of Training and Organizational Development. He was also the subject of an
in-depth interview summarizing the views of top management.

I created the questionnaires in Google Forms and had them filled out by the employees. |
organized and methodized the data into a database in the Microsoft Excel spreadsheet program,
and then I used the SPSS Statistics 24.0 statistical software package to run the statistical tests.
During the analysis of the data, on the one hand, I used the analysis of frequency distributions
with the 5-point Likert scale as one of the tools of descriptive statistics. From the non-parametric
methods I used the Wilcoxon and the Sign test to compare the actual and perceived elements of
organizational culture. When comparing managers and subordinates with each other, I examined
with the Mann-Whitney U test to compare the distributions of the different aspects but two
subsamples. For a deeper interpretation of the data, I used the meanrank values of each group
from the test. The Kruskal-Wallis test was used to compare at least 3 groups that examined the
distribution of several subsamples. If the Kruskal-Wallis test was found to be significant below
the 5% level, a Dunn pairwise comparison (with Bonferroni correction) was performed to
determine which groups could actually be evaluated for the difference. For a deeper
interpretation of the data, I used the meanrank values of each group from the test. For each test, I
chose a significance level of 5% for my analysis.

Based on the received internal information, I identified the weak points and areas for
improvement in the organizational culture, and then made development proposals accordingly.
The most important of the many results are:

- The level of teamwork needs to be further raised, paying attention to goals of the group and
individuals.

- When allocating human orientation and organizational tasks greater emphasis should be
placed on the impact they have on employees. Human orientation would also have a positive
effect on identification with work and the organization, indirectly facilitating communication
as well as a sense of leadership appreciation.

- The degree of regulation of work should be left to the hotel managers, as they are the ones
who see what is happening locally. It would also be necessary to develop a unified and
modern IT system at the hotel company, which would streamline the administration and
preparation of statements. The revision of the standards is important, as it can hinder the
flexible operation of the organization, resp. quick response.

- There is a clear lack of a benefit system, especially financial benefits. An immediate wage
increase at the hotel chain would be needed. Much remains to be done in terms of employee
appreciation and commitment. There is a need to develop a unified corporate, individualized
benefit system.

- In a high fluctuation emergency, the hotel company must make serious changes as soon as
possible - also due to the general shortage of manpower - by improving working conditions,
a personalized benefit system, management care and increasing the level of flexibility within
the organization.
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- Authentic, exemplary, value-driven management is expected of middle and senior
management to take full advantage of communication and motivation. Leaders who don’t
understand, don’t master new values, need to quit the company.

- The role of managerial EQ is essential, so only suitable managers are allowed to be
released into free positions. In the case of the hotel chain, the younger a manager was, the
more important emotionally intelligent leadership was to him.

- Continuous managerial feedback to employees helps to avoid conflicts.

- Among the “soft” factors, the emphasis should be on honest communication, continuous
feedback, empathy and honesty. In addition, it will be important to set clear goals, provide
direct communication, take responsibility, coach, lead by example, be helpful, and provide a
“no one will leave you alone” feeling.

- Among the “hard” competencies, with mental health knowledge and self-development, they
try to gain a broader insight into the situation of employees, to reveal the causal connections
of their actions.

- The needs of the Z and a generations can be coordinated with flexibility and individualized
needs assessment. To meet the needs of the young age group, it is necessary to provide smart
devices, which is at the same time positive, as hotel IT development is absolutely necessary.

- The results of the annual employee evaluation must be consciously incorporated into the
feedback processes and into the change management.

- The active involvement of brand ambassadors in the processes, as a liaison, could help to
understand and deepen the new goals and values.

- Members of all generations need to be made aware that they can learn from each other and
that their knowledge together can be the secret to success at company level. So the bigger
the “gap” between the generations, the more consciously it needs to be exploited and
managed. Intergenerational differences need to be forged and thus create synergies.

- Retaining and motivating employees and gaining their commitment is no small task in
today's world. However, with the right leadership and a pleasant organization, they need to
understand the importance of their role in corporate processes and strive to maximize their
performance.

In line with the research results I developed the application of the Gallup Institute’s model of
behavior to the hotel industry, which allows the creation of a transparent system, enabling
quick and flexible response to processes when needed as well as providing solutions to gaps. In
today’s job market situation, the fight for workers requires an easy-to-understand model that
simply summarizes the essence of an optimal, well-functioning organizational culture and covers
all areas, as well as includes “hard” and “soft” competencies. I believe that though the
implementation of the model I developed for the Danubius Hotels Zrt., their current
employees, whom are already satisfied and motivated as we can see it on social media,
would be even more willing and motivated to work here doing higher quality work.

My research target was achieved despite the fact that the results of the primary research are not
representative. I believe that I have got a realistic picture of the current situation and
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difficulties of the organization of the hotel chain. The results and circumstances of the
primary research naturally present the characteristics, situation and problems of the
examined hotel chain, so they cannot be generalized one by one to the whole sector. At the
same time, the problems that arise at Danubius Hotels Zrt. labor shortages, new employee
expectations, lack of IT developments at an adequate level, etc.- are common to the sector, so |
believe that the results, suggestions and model of the dissertation can be instructive for the
industry in general.

I tried to present the topic from several sides, using my own professional experience, with
scientific excellence, to use the model to aim for a new direction, which the hotel industry
should move towards. I also hope that the managers have managed to create a model that
can be applied well in practice.
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M2. BEOSZTOTTI KERDOIV

Tisztelt Valaszado!

Balassa Eva vagyok, a Soproni Egyetem Lamfalussy Sandor Kozgazdasagtudomanyi Kar
Széchenyi Istvan Doktori Iskola PhD hallgatoja. Kérem ezen kérddiv kitdltésével tdmogassa
doktori disszertaciom irasat, melynek témadja a szervezetfejlesztés.

Mindegyik kérdés A és B részbol all, az ,,A“ kérdés a jelenlegi szervezeti helyzetet kivanja
felmérni, a ,,.B*“ pedig a kitoltd altal kivant, optimalis szervezeti kultira Osszetevéit igyekszik
felmérni. Kérem sziveskedjen mindig az Onhdz legkdzelebb 4llo valaszt megjeldlni, ill. a
kérd6iv értékelhetdsége miatt valamennyi kérdésre valaszolni! Néhany esetben eléfordul az
,egyeb” pont, mely a sajat, egyéni vélemény kifejtésére ad lehetdséget!

Ko6szonom a segitségét!

Munkahely (varos):

Nem:

- N6

- Férfi
Eletkor:

Hany éve dolgozik a cégnél?

Beosztasa (kérem a megfelel6 munkakor megadasat)

- beosztott a front-office-ban —el6térben- ( munkakorben )
- beosztott a back-office-ban -hattérben- ( munkakdorben)
- kisegit6 / bérmunkas ( munkakdrben)

I.1.A) Mennyire vildgos On szdmara a feladatkdre? (Kérem jeldlje be az On szdmara megfeleld
valaszt!)

1. egyaltalan nem

2. kis mértékben

3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben
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B) Hogyan lehetne a feladatkort behatarolni? (Kérem allitsa fontossagi sorrendbe allitasokat,
1= egyaltalan nem fontos, 5= nagyon fontos)

1. munkakori leirassal

2. egyértelmi feleldsségi szintekkel

3. mentoringgal

4. hatékony kommunikacidval

5. j61 megszervezett munkafolyamatokkal

6. egyéb:

I.2. A) On mennyire tud azonosulni az elvégezend6 feladataival, munkakérével? (Kérem
jeldlje be az On szamara megfeleld valaszt!)

1. egyéltalan nem

2. kis mértékben

3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

B) Mekkora lenne On szerint a munkakérrel valéo azonosulis optimalis értéke? (Kérem
jelolje be az On szdmdra megfeleld valaszt!)

1. egyaltalan nem

2. kis mértékben

3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

IL. 1. A) On mennyire tud azonosulni szervezetével / szervezete értékeivel (Kérem jeldlje be
az On szamara megfeleld vélaszt!)

1.egyaltalan nem

2. kis mértékben

3. kdzepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben
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B) Mi sziikséges ahhoz, hogy a szervezeti értékekkel jobban azonosulni tudjon? (Kérem
allitsa fontossagi sorrendbe allitdsokat, 1= egyaltalan nem fontos, 5= nagyon fontos)

1. munka értékével 6sszhangu fizetés

2. méltanyos, teljesitményaranyos juttatasi rendszer, kellemes munkakdrnyezet
3. hatékony, nyilt kommunikacié a részlegek és a vezetok kozott

4. atlathato, konnyen érthetd célok

5. karizmatikus, példamutato vezetd

III. 1. A) Az On munkahelyén mennyire jellemzé a csoportmunka? (Kérem jeldlje be az On
szamara megfeleld valaszt!)

1. egyaltaldan nem

2. kis mértékben

3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

B) On mennyire tartja fontosnak a csoportmunkat? (Kérem jelolie be az On szamara
megfeleld valaszt!)

1. egyaltalan nem

2. kis mértékben

3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

II1. 2. A) Mi az igaz az On szervezetére? (Kérem jelolje be az On szamara igaz allitast!)
1. A csoportcélok mindig fontosabbak az egyéni célokhoz képest

2. A csoportcélok altalaban fontosabbak az egyéni célokhoz képest

3. Az egyéni célok altalaban fontosabbak csoportcélokhoz képest

4. Az egyéni célok mindig fontosabbak csoportcélokhoz képest

5. Az egyéni és a csoportcélok ugyanannyira fontosak
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B) On szerint melyik lenne az optimilis a szervezetnek? (Kérem jeldlje be az On szamara
igaz allitast!)

1. A csoportcélok mindig fontosabbak az egyéni célokhoz képest

2. A csoportcélok altalaban fontosabbak az egyéni célokhoz képest

3. Az egyéni célok altalaban fontosabbak csoportcélokhoz képest

4. Az egyéni célok mindig fontosabbak csoportcélokhoz képest

5. Az egyéni és a csoportcélok ugyanannyira fontosak

IV. 1. A) Mennyire igaz a kovetkezé allitas: A szervezeti feladatok elosztiasakor figyelembe
veszik a dolgoziokra gyakorolt hatasokat / kovetkezményeket — pl. képességeiket, céljaikat,
fejlodési, -ill. karrier lehetoségeiket-.

(Kérem jeldlje be az On szdmdra megfelelé valaszt!)
1. egyéaltaldn nem

2. kis mértékben

3. kdzepes mértékben

4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

B) On mennyire igényli a feladatkér emberre gyakorolt hatisanak figyelembe vételét?
(Kérem jeldlje be az On szamédra megfelelé valaszt!)

1. egyaltalan nem

2. kis mértékben

3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

IV. 2. A) On hogyan értékelné kozvetlen felettese empatia érzékét? Mennyire éli bele magat
a vezet6 a dolgozok helyzetébe? (Kérem allitsa fontossdgi sorrendbe allitasokat, 1= egyaltalan
nem fontos, 5= nagyon fontos)

1.egyiitteérzo

2. rugalmas

3. mindig elérhetd

4. tamogatja a tanulast, elérelépést
5. megbecsiil

6. egyeb:
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B) On szerint milyen egy idealis vezet6? (Kérem allitsa fontossagi sorrendbe allitasokat, 1=
egyaltalan nem fontos, 5= nagyon fontos)

. egylittérzo

. rugalmas

. mindig elérhetd

. tdmogatja a tanuldst, elérelépést

. megbecsiil

AN N B~ W ==

. egy¢éb:

V.1. A) On hogyan értékelné a vezet6i kommunikacié szintjét? Mennyire nyitott a vezeto a
dolgozéi problémakra? (Kérem jeldlje be az On szamara megfeleld valaszt!)

1. egyaltalan nem

2. kis mértékben

3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

B) Az On szamara mennyire fontos a nyitott kommunikacié lehetésége a szervezetben?
(Kérem jeldlje be az On szamara megfeleld vélaszt!)

1. egyaltalan nem

2. kis mértékben

3. kdzepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

V. 2. A) Mennyire tamogatjak a vezetok a dolgozéokat munkajuk soran? (pl. karrier, egyéni
fejlodés szempontjabol?) (Kérem jeldlje be az On szamara megteleld valaszt!)

1. egyaltalan nem

2. kis mértékben

3. kdzepes mértékben

4. nagy mértékben

5. teljes mértékben
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B) On mennyire igényli vezetéi tamogatast? (Kérem jelolje be az On szamara megfeleld
valaszt!)

1. egyéltalan nem

2. kis mértékben

3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

VI. 1. A) Az On szervezeténél a teriiletileg mashol megtalilhaté szervezet/ek mennyire
tudnak a kézponttél fiiggetleniil (6nalloan) miikodni, dolgozni? (Kérem jeldlje be az On
szdmara megfeleld valaszt!)

1. teljesen fiiggetlen

2. nagymértékben fliggetlen
3. kozepesen fiiggetlen

4. kis mértékben fliggetlen

5. er6s belso fiiggés jellemzd

B) Mennyire sziikséges On szerint a fiiggetlen miikodés? (Kérem jelélje be az On szamara
megfelel6 valaszt!)

1. egyaltalan nem
2. kis mértékben
3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben
5. teljes mértékben

VI.2.A) A kiilonb6z6 munkateriiletek mennyire tudnak a egymastol fiiggetleniil miikodni?
(Kérem jeldlje be az On szdméra megfeleld valaszt!)

1. egyaltalan nem

2. kis mértékben fiiggetlen

3. kozepes fiiggdség

4. nagy mértéki fiiggetlenség
5. teljes mértékben fliggetlenek
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B) Mennyire sziikséges On szerint a fiiggetlen szervezeti miikodés? (Kérem jeldlje be az On
szdmara megfeleld valaszt!)

1. egyéltalan nem

2. kis mértékben 1ényeges
3. fontos

4. nagy mértékben

5. elengedhetetlen

VII. 1.A) Az On szervezeténél mennyire szabjak meg eléirasok a munkavégzést?
(sztenderdek) (Kérem jeldlje be az On szamara megfeleld valaszt!)

1. egyaltaldan nem

2. kis mértékben

3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

B) On szerint mi lenne az optimalis szabalyozas szintje? (Kérem jeldlje be az On szamara
megfeleld valaszt!)

1. egyaltalan nincs szabalyozas
2. kis mértékii szabalyozas

3. kozepes mértékill szabalyozas
4. nagy mértékl szabalyozas

5. teljes mértékii szabalyozas

VIIL.2.A) Milyen gyakran ellenérzik a dolgozékat, a szabalyok betartasat? (Kérem jelolje be
az On szdmara megfeleld valaszt!)

1. egyaltalan nem

2. néha

3. kdzepes mértékben
4. gyakran

5. folyamatosan

21



B) On szerint mi lenne az optimalis ellenérzésének szintje? (Kérem jeldlje be az On szamara
megfeleld valaszt!)

1. nincs ellendrzés

2. ritka ellendrzés

3. kozepes mértékii ellendrzés
4. gyakori ellendrzés

5. folyamatos ellendrzés

VIIL 1. A) az On szervezeténél mennyire fogadjak el a dolgozék otleteit? (Kérem jeldlje be
az On szdmara megfeleld vélaszt!)

1.egyaltalan nem

2. kis mértékben

3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

B) On szerint mekkora igény lenne a dolgozoi dtletelésre? (Kérem jeldlje be az On szamara
megfeleld valaszt!)

1.egyaltalan nem

2. kis mértékben

3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

VIIL 2. A) Az On szervezeténél hogyan vélekednek a kockazatvallalasrol? (Kérem jelolje be
az On szdmara megfeleld valaszt!)

1. elkeriilend6

2. néha sziikséges

3. nagyrészt tAmogatott
4. tamogatott, sziikséges
5. elvart
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B) On szerint mekkora lenne a hatékony szervezeti miikodés kockazati igénye? (Kérem
jeldlje be az On szamara megfeleld valaszt!)

1. elkeriilend6

2. néha sziikséges

3. nagyrészt tamogatott
4. tamogatott, sziikséges
5. elvart

IX.1.A) Az On szervezeténél mi a jutalmazas kritériuma? (Kérem jeldlje be az On szadméra
igaz allitast!)

1. a teljesitmény nem fontos, csak az egyéb tényezdk (kor, szervezetnél eltoltott ido, statusz)

2. a teljesitmény kis mértékben, f6leg az egyéb tényezdk fontosak

3. mind a tényezok, mind a teljesitmények fontosak

4. elsésorban a teljesitmény szamit

5. csak a teljesitmény szamit

B) On szerint milyen jutalmazasi kritérium segitené a szervezeti célok elérését? (Kérem
jeldlje be az On szdmara igaz allitast!)

a teljesitmény nem, csak az egyéb tényezok (kor, szervezetnél eltoltott 1do, statusz)

a teljesitmény kis mértékben, foleg az egyéb tényezok fontosak

1.
2.
3. mind a tényezdk, mind a teljesitmények fontosak
4. els6sorban a teljesitmény szamit

5.

csak a teljesitmény szamit

IX.2.A) Tamogatott-e az On szervezeténél a munkatarsak, ill. a részlegek kozotti verseny?
(Kérem jeldlje be az On szaméra megfeleld valaszt!)

l.nem jellemz6
2.csekély mértékben
3. eléfordul

4. jellemz6

5. er0s, tamogatott
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B) On szerint mekkora lenne ezen verseny timogatisanak mértéke? (Kérem jeldlje be az On
szdmara megfeleld valaszt!)

1. nincsen

2. kis mértéki

3. kozepes mértékii
4. nagy mértékii

5. teljes mértékii

X. 1.A) Az On szervezeténél a vezetok odafigyelnek: (Kérem jelolje be az On szdmara igaz
allitast!)
1. a dolgozo6i elégedettségre, munkahelyi 1égkorre
2. a dolgozodkra
. néha a dolgozokra, néha a teljesitményre

3

4. elsésorban a teljesitményre figyelnek

5. csak a végso eredményekre figyelnek oda
6

. egyéb:

B) Az On szamara mi lenne a legfontosabb az idealis vezetéi stilus eléréséért? (Kérem jellje
be az On szdmara igaz allitast!)

1. a dolgozoi elégedettségre, munkahelyi légkorre
2. a dolgozokra

3. néha a dolgozokra, néha a teljesitményre

4. els6sorban a teljesitményre figyelnek

5. csak a végso eredményekre figyelnek oda

6. egyéb:

X.2.A) Az On szervezeténél a vezetok odafigyelnek: (Kérem jeldlje be az On szamara igaz
allitast!)

1. kizarolag a feladat elvégzésére, folyamatok, technikak szabalyos kivitelezésére

2. inkéabb a folyamatok, szabalyok végrehajtasara

3. a folyamatok, a személykozi kapcsolatok és a végeredmény kozel ugyanannyira fontos

4. els6sorban a szervezeti célok fontosak

5. kizéarolag a szervezeti célok fontosak

6. egyéb:
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B) On szerint mire kellene a vezetéknek odafigyelniiik? (Kérem jeldlje be az On szaméra igaz
allitast!)

1. kizardlag a feladat elvégzésére, folyamatok, technikak szabalyos kivitelezésére

2. inkébb a folyamatok, szabalyok végrehajtasara

3. a folyamat, a személykozi kapcsolatok és a végeredmény kozel ugyanannyira fontos

4. els6sorban a szervezeti célok fontosak

5. kizéarolag a szervezeti célok fontosak

XI.1.A) Milyen az On szervezeténél a szervezeti konfliktus megitélése? (Kérem jeldlje be az
On szamara igaz allitast!)

nem mernek szembe nézni vele

elkeriilendd, mivel hatraltatja a munkat

1.

2.

3. altalaban tdmogatott

4. természetes, azonnal kezelendd, nehogy hatraltassa a munkat
5.

vezetdi mentoringgal tamogatott, mivel segitheti a munkat a problémak megvitatasa, elfojtott
konfliktusok eldbb utobb veszekedésbe torkolnak

6. egy¢b:

B) On hogy viszonyul a konfliktushoz? (Kérem jelolje be az On szamara igaz allitast!)
1. nem merek szembe nézni vele

2. elkertilendd, mivel hatraltatja a munkat

3. altalaban tAmogatott

4. természetes, azonnal kezelendd, nehogy hatraltassa a munkat

5. vezet6i mentoringgal tdmogatott, mivel segitheti a munkat a problémak megvitatasa, elfojtott
konfliktusok elébb utobb veszekedésbe torkolnak

6. egy¢b:

XI.2.A) Az On szervezeténél mennyire jellemzéek a kritikak akar a munkaval, akir a
személyekkel kapcsolatban? (Kérem jeldlje be az On szdmara igaz allitast!)

.nem jellemz6 a nyilt kritika

. negativ kritika jellemz0k, esetleges hiba esetén

. mind negativ, mind pozitiv kritika ad a vezetd

. évi egyszeri munkaértékelés soran kap a dolgozo a vezet6tol visszajelzést

. vezetdi mentoringgal tdmogatott, folyamatos feedback-eket kapnak a dolgozdok

AN L B W N =

. egyeb:
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B) On szerint mi lenne a kritika megnyilvanulisanak optimalis mértéke? (Kérem jeldlje be
az On szamara igaz valaszt!)

1. évi egyszeri

2. félévente

3. negyedévente

4. havonta

5. folyamatos feedback
6. egyéb:

XII.1.A) Figyelemmel kiséri a szervezet a Kkiils6 kornyezeti valtozasait (technologiai-,
tarsadalmi-, politikai-, jogi-, természeti kornyezet, gazdasag valtozasait?) (Kérem jeldlje be
az On szdmara megfeleld vlaszt!)

1. nem, a belsé mikodésre figyel

2. kis mértékben, minimalis ,,tlizoltd” beruhdzdsok zajlanak

3. kozepes mértékben, a tulajdonosi dontésektdl fiiggden

4. nagy mértékben, aktiv fejlesztés zajlik a versenyképesség megtartasaért

5. teljes mértékben figyelemmel kiséri, folyamatos innovacids intézkedések jellemzdéek a
versenyelény megszerzéséért

6. egy¢b:

B) On szerint hogyan lehet a kérnyezeti valtozasokat kévetni? (Kérem jelolje be az On
szdmara megfeleld valaszt!)

1. nem kell kdvetni, a bels6é miitkodésre kell figyelni

2. kis mértékben, minimalis ,,tlizolté” beruhdzasokkal kell reagalni
3. kozepes mértékben, a tulajdonosi dontéseknek megfeleléen

4. aktiv fejlesztésekkel, a versenyképesség megtartasaért

5. teljes mértékben figyelemmel kell kiséri, folyamatos innovacios intézkedéseket kell tenni a
versenyelony megszerzéséért

6. egyeb:
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XIL2.A) Az On szervezete reagal a Kkiilsé kornyezet valtozasaira? (valtozik-e barmi a
szervezetben?) (Kérem jeldlje be az On szdméra megfeleld valaszt!)

1. nem, a belsé miikddésre figyel

2. kis mértékben, minimalis ,,tlizoltd” beruhdzasok zajlanak

3. kozepes mértékben, a tulajdonosi dontésektdl fiiggden

4. nagy mértékben, aktiv fejlesztés zajlik a versenyképesség megtartasaért

5. teljes mértékben figyelemmel kiséri, folyamatos innovaciés intézkedések jellemzdek a
versenyelony megszerzéséért

B) Milyen mértékii lenne On szerint az optimalis valtozas? (Kérem jeldlje be az On szamara
megfeleld valaszt!)

1. a bels6é miikddésre kell figyelni

2. kis mértékii, minimalis ,,tlizoltd” beruhazasok zajlanak

3. kdzepes mértékii, a tulajdonosi dontésektol fiiggd

4. nagy mértéki, aktiv fejlesztés zajlik a versenyképesség megtartasaért

5. teljes mértékben figyelemmel kiséri, folyamatos innovaciés intézkedések jellemzdek a
versenyelény megszerzéséert

XIII. 1. A) Az On szervezete milyen idétavban gondolkodik? (Kérem jeldlje be az On
szamara megfeleld valaszt!)

1. mindig rovid tav, rugalmas stratégia jellemzd

2. tilnyomoan rovid tav, igyekszik minden Gjhoz igazodni
3. kozéptavon, halad a korral, rendszer szemléleti

4. tilnyomoan hosszatavon, jovo orientalt

5. mindig hosszu tavon, a biztonsag az els6 szamu cél,

6.egyéb:

B) Mely lenne On szerint az idealis id6tiv a jovo tervezésére? (Kérem jeldlie be az On
szamara megfeleld valaszt!)

1. mindig rovid tav, rugalmas stratégia jellemzd

2. talnyomoan rovid tav, igyekszik minden Gjhoz igazodni
3. kozéptavon, halad a korral, rendszer szemléleti

4. tilnyomoan hosszutavon, jovO orientalt

5. mindig hosszu tavon, a biztonsag az els6 szamu cél,

6.egyéb:
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XII1.2.A) Mi igaz az On szervezetére? (Kérem jeldlje be az On szamara megfeleld valaszt!)
1. mindig azonnali eredményeket varnak el
. altalaban gyors eredményeket varnak el

2
3. a hosszu — és a rovid tava eredmények ugyanolyan fontosak
4. inkébb a hossza tava eredmények fontosak

5

. kizérélag a hosszu tavu célok és eredmények fontosak

B) Mely lenne On szerint az idealis idéorientacio? (Kérem jeldlje be az On szdmara megfeleld
valaszt!)

1. mindig azonnali eredményeket varnak el

2. altalaban gyors eredményeket varnak el

3. a hosszu — és a rovid tava eredmények ugyanolyan fontosak
4. inkabb a hosszl tavu eredmények fontosak
5

. kizarélag a hosszu tavu célok és eredmények fontosak

XIV.1.A) Kérem értékelje az alabbi allitas az On szdmara megfeleld valasz bejeldlésével! A
kozvetlen felettesen torodik velem, rendszeresen kapok elismerést, vagy dicséretet a jo
munkavégzésért, megbecsiilve érzem magam.

1. egyaltalan nem igaz

2. kis mértékben igaz

3. kozepes mértékben igaz
4. nagy mértékben igaz

5. teljes mértékben igaz

B) Kérem értékelje az alabbi allitds az On szamara megfeleld valasz bejelolésével! Szamomra
fontos a vezetoi torodés, elismerés.

1. egyaltalan nem igaz

2. kis mértékben igaz

3. kozepes mértékben igaz
4. nagy mértékben igaz

5. teljes mértékben igaz
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XIV.2.A)Kérem értékelje az alabbi 4llitdss az On szdmdara megfelelé valasz bejelolésével! A
munkavégzés megitélése targyilagos és valos teljesitményen alapul, a szakértelmemre
sziikség van.

1. egyaltalan nem igaz

2. kis mértékben igaz

3. kozepes mértékben igaz
4. nagy mértékben igaz

5. teljes mértékben igaz

B) Hogyan lehetne a munkavégzés megitélésén tovabb javitani? (Kérem jelolje be az On
szdmara legfontosabb harom értéket!)

1. kozvetlenebb vezetd — dolgozoi viszony
2. nyitottabb kommunikacio
3. folyamatos/ gyakoribb feedback adésa
4. dolgozoi vélemény megkérdezése

5. otletek kikérése

XV.1.A) Mit tart fontosnak, hogy jol érezze magat a szervezetben? (Kérem allitsa fontossagi
sorrendbe allitasokat, 1= egyaltalan nem fontos, 5= nagyon fontos )

1. megbecsiilés
2. szakmai eldrelépés, képzési lehetdségek
. munkahelyi klima

3

4. rugalmas munkaidd

5. érdekes munkahelyi kihivasok
6

. egyeb:

B) Min kell ennek érdekében javitani? (Kérem jelolje be az On szamara legfontosabb harom
értéket!)

. nyiltabb vezet6i és részlegek kozotti kommunikacio

. kellemesebb munkaklima

. tovabbképzés lehetdsége

. karrier lehetOség

. magasabb juttatasok

AN L BNW N =

. egyeb:
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XV. 2. A) Kérem értékelje az alabbi 4llitds az On szamara megfeleld valasz bejeldlésével!
Tervezi, hogy a jovoben munkahelyet valt?

1. egyéltalan nem igaz

2. kis mértékben igaz

3. kozepes mértékben igaz
4. nagy mértékben igaz

5. teljes mértékben igaz

B) Mivel magyarazna ennek az okat? ( Tobb vialasz is lehetséges!)
. anyagi juttatas miatt

. vezetOségi hozzaallas

. kollegakkal vald viszony

. megfelel6 munkaeszk6zok hianya

. elismerés hianya

AN L A W N

. egyeb:

XVI.1.A) Ertékelje a kovetkez6t: A munkahelyemen lehetséges Gszinte emberi kapcsolatot
kialakitani.

1. egyaltalan nem igaz

2. kis mértékben igaz

3. kozepes mértékben igaz
4. nagy mértékben igaz

5. teljes mértékben igaz

B) On mit javasolna a klima javitasara? ( Tobb valasz is lehetséges!)
1. hatékony és eredményes kommunikaciot a részlegek kozotti

2. vildgos munkakovetelményeket

3. egyértelmii feleldsségi szinteket

4. nyilt kommunikaciot

5. 6szinte és gyors feedbacket

6. egyéb:
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XVI.2.A) Ertékelje a kovetkezét: A munkahelyemen figyelembe veszik a véleményemet.
1. egyaltalan nem igaz

2. kis mértékben igaz

3. kozepes mértékben igaz

4. nagy mértékben igaz

5. teljes mértékben igaz

B) On szerint min kellene valtoztatni? ( Tobb valasz is lehetséges!)
. dolgozoi vélemény nyilvanitas szabadsaga

. vezetdi visszajelzés javitasa

. markakdvetek torédése

. dolgozdi otletek megvaldsitas

. dolgozoi vélemény kikérése bizonyos problémaék esetén

~N 0 kA W N =

. egyeb:

XVIL 1. A) A kovetkez6 jutalmazasi lehetoségek biiszkeséggel toltik Ont el? (Spirit & smile,
az Ev dolgozoja, negyed év munkatars, év csapata dij, szakmai utanpétlas vagy a nevelés dija)

1. Spirit & smile,

2. az Ev dolgozdja,

3. negyed év munkatars,
4. év csapata dij,

5. szakmai utanpotlas vagy a nevelés dija

B) Melyiket szeretné leginkabb elérni? (Kérem jeldlje be az On szdmara igaz allitast!)
1. Spirit & smile,

2. az Ev dolgozdja,

3. negyed év munkatars,

4. év csapata dij,

5. szakmai utanpotlas vagy a nevelés dija
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XVII.2.A) On mit ért vezetéi megbecsiilésen? ( Tobb vélasz is lehetséges!)
1. anyagi juttatas

2. Oszinte kommunikécio

3. 6szinte feedback

4. karrier lehetdség

5. tanulési lehetdség

B) Allitsa fontossigi sorrendbe az idealis munkahely tényezéit: ( 1= egyaltalan nem fontos,
5= nagyon fontos )

1. anyagi juttatas

2. 8szinte kommunikécio
3. 6szinte feedback

4. karrier lehetéség

5. tanulasi lehetdség

6.egyéb:

Ha modjaban allna, min valtoztatna? (pl. Egyéni igények figyelembe vétele, magasabb fizetés,
rugalmas munkaidd, stb. ) Egyéb személyes észrevétel, vélemény:

KOSZONOM A SEGITSEGET!
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M3. VEZETOI KERDOIV

Tisztelt Valaszado!

Balassa Eva vagyok, a Soproni Egyetem Lamfalussy Sandor Kozgazdasagtudomanyi Kar
Széchenyi Istvan Doktori Iskola PhD hallgatoja. Kérem ezen kérddiv kitdltésével tdmogassa
doktori disszertaciom irasat, melynek témadja a szervezetfejlesztés.

Kérem sziveskedjen mindig az Onhoz legkozelebb allo vélaszt megjeldlni, ill. a kérddiv
értekelhetdsége miatt valamennyi kérdésre valaszolni! Néhany kérdésnél lehetdség van az
,,egyeb” kivalasztasara is, ahol 6nallé vélemény megadasa lehetséges!

Ko6szonom a segitségét!

Munkahely (varos):

Nem:
- N6
- Férfi

Eletkor:

Hany éve dolgozik a cégnél?

Beosztas:
- kozépvezetd

- felsOvezetd

I. On mely hiarom széval fogalmaznia meg a szervezet értékeit? (Kérem jeldlje be az On
szdmara legfontosabb harom értéket!)

1. megbecsiilés

2. ember/ emberi tudés
3. csapatszellem

4. bizalom

5. megbizhatosag

6. egyeb:

II. Mi sziikséges On szerint ahhoz, hogy a szervezeti értékekkel valé azonosulis konnyebb
legyen? (Kérem allitsa fontossagi sorrendbe allitasokat, 1= egyaltalan nem fontos, 5= nagyon
fontos )
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1. munka értékével 6sszhangu fizetés

2. méltanyos, teljesitményaranyos juttatasi rendszer, kellemes munkakdrnyezet
3. hatékony, nyilt kommunikacié a részlegek és a vezetdk kozott

4. atlathato, konnyen érthetd célok

5. karizmatikus, példamutato vezetd

III. On hogyan segiti a szervezeti értékek dolgozéi elmélyitését? (Kérem allitsa fontossagi
sorrendbe allitasokat, 1= egyaltalan nem fontos, 5= nagyon fontos )

1. célok megértetésével
2. nyilt kommunikécioval
3. heti meetingekkel

4. folyamatos feedback-el

5. teljesitményaranyos juttatasokkal

IV. Melyik 4llitas az igaz az On szervezetére? (Kérem jeldlje be az On szaméra igaz allitast!)
1.A csoportcélok mindig fontosabbak az egyéni célokhoz képest

2. A csoportcélok altalaban fontosabbak az egyéni célokhoz képest

3. Az egyéni célok altaladban fontosabbak csoportcélokhoz képest

4. Az egyéni célok mindig fontosabbak csoportcélokhoz képest

5. Az egyéni ¢€s a csoportcélok ugyanannyira fontosak

V. Mennyire igaz a kovetkezd allitas? A vezetok a szervezeti feladatok elosztasakor
figyelembe veszik az ember (= dolgozd) nélkiilozhetetlen szerepét a szervezetben. (Kérem
jeldlje be az On szamara igaz allitast!)

1. egyaltalan nem igaz

2. csak a vallalati teljesitményterv teljesitése a fontos

3. a hangsuly a fluktuaci6 elkeriilésén van

4. nagy mértékben

5. hangsuly a személyes fejlddésiikon van

VI. On mit tart fontosnak az idealis vezet6i tulajdonsagok koéziil? (Kérem allitsa fontossagi
sorrendbe allitasokat, 1= egyaltalan nem fontos, 5= nagyon fontos )

l.egyitittérzo

2. megbizhat6

3. konnyen kezeli a konfliktusokat
4. tréneri készség

5. célok felé befolyasol, szocialis
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VIL. Az On, mint vezeté odafigyel: (Kérem 4allitsa fontossagi sorrendbe allitasokat, 1=
egyaltalan nem fontos, 5= nagyon fontos )

1.a dolgozoi elégedettségre
2.a dolgozdi megbecsiilésre
3.munkahelyi légkorre

4. els6sorban a teljesitményre

5.értékek elmélyitésére

VIIL. X. On hogyan és milyen gyakran kommunikal kollégaival? (Kérem jeldlje be az On
szamara igaz allitast!)

1. heti egyszeri meetingen, email -ben, telefonon

2. havi megbeszéléseken, email -ben, telefonon

3. csak email -ben barmikor

4. heti egyszer személyesen

5. barmikor elérhetnek személyesen, telefonon, email -en

6. egyéb:

IX. On hogyan itéli meg a vezet6i tamogatast a vallalaton beliil? (Kérem jeldlje be az On
szdmara igaz allitast!)

I.nem tamogatott

2. kis mértéki

3. vezetotol fiiggd

4. csak bizonyos dolgozoéi szinteken tAmogatott

5. mentoringgal tdmogatott

X. On hogyan itéli meg a vezetdi tamogatas jelentoségét? (Kérem jelolje be az On szamara
megfeleld valaszokat!)

1. nem fontos

2. noveli a dolgozdi kdtddést

3. pozitivan hat a munkaklimara

4. nagy mértékben kihat a véallalati sikerre

5. ezen a téren még sok a tennivald
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XI. Mely teriiletek miilkodését szabalyozzak tulsagosan szigoru / rugalmatlan eléirasok?
(sztenderdek) (Kérem jeldlje be az On szamara megfeleld teriileteket!)

1. értékesités

2. front-office

3. back-office

4. marketing

5. képzés, mentoring

6. egyéb:

XII. Milyen szempontokat tart fontosan a szallodai folyamatok ellenérzésénél? (Kérem
jeldlje be az On szamara legfontosabb harom értéket!)

1. a dolgozok munkavégzésének mindségét

2. a dolgozok képzettségét, motivaltsagat

3. a szolgaltatdsok mindségét

4. az értékesitést, marketinget

5. az eldirt sztenderd, ill. a szabalyok betartasat

6.egyéb:

XIII. Az On szervezeténél mennyire fogadjak el a dolgozék otleteit? (Kérem jeldlje be az On
szamara igaz allitast!)

1. egyaltalan nem

2. kis mértékben

3. kdzvetlen vezetonek elmondhatd

4. otletladaba gytjtik

5. a dolgozoi otleteket beépitik a folyamatokba

XIV. Az On szervezeténél mi a jutalmazas Kkritériuma? (Kérem jelolje be az On szamara
legfontosabb harom értéket!)

1. az egyéb tényezok (kor, szervezetnél eltoltott ido, statusz)
2. a teljesitmény

3. mind a tényezdk, mind a teljesitmények fontosak

4. 1j otletek

5. sikeres csapatmunka
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XV. On tapasztalt a dolgozék kozott versenyt? (Kérem jelolje be az On szaméara megfeleld
valaszt!)

1.egyaltalan nem

2. kis mértékben

3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

XVI. A kovetkezo jutalmazasi lehetoségek okoznak konfliktust a dolgozok kozott? (Spirit &
smile, az Ev dolgozbja, negyed év munkatars, év csapata dij, szakmai utanpétlas vagy a
nevelés dija) (Kérem jeldlje be az On szdmara megfeleld vélaszt!)

1. egyéltalan nem

2. kis mértékben

3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

XVII. Hogy itéli meg a szervezeti konfliktust? (Kérem jeldlje be az On szamara igaz allitast!)

1. nem merek szembe nézni vele

2. elkertilendd, mivel hatraltatja a munkat

3. éltalaban tdmogatott

4. természetes, azonnal kezelendd, nehogy hatraltassa a munkat

5. vezet6i mentoringgal tdmogatott, mivel segitheti a munkat a problémak megvitatasa, elfojtott
konfliktusok eldbb utobb veszekedésbe torkolnak

6. egy¢b:

XVIII. Milyen jelentéséget nyilvanit On vezetoként a kritika jelenségének akir a
munkaval, akar a személyekkel kapcsolatban? (Kérem jeldlje be az On szdméra igaz allitast!)

.nem jellemzd a nyilt kritika

. negativ kritika jellemz0k, esetleges hiba esetén

. mind negativ, mind az épit6 kritika ad a vezetd

. évi egyszeri munkaértékelés soran kap a dolgozo a vezet6tdl visszajelzést

. vezetdi mentoringgal tdmogatott, folyamatos feedback-eket kapnak a dolgozok

AN L W N =

. egy¢éb:
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XIX. On szerint milyen gyakran kell kritizilni a dolgozék iranyaban? (Kérem jeldlje be az
On szamara igaz allitast!)

1. évi egyszeri

2. félévente

3. negyedévente

4. havonta

5. folyamatos feedback

6. egyéb:

XX. On szerint a kiilsé kornyezet (tirsadalmi-, politikai-, jogi-, természeti kornyezet,
gazdasig-) valtozasait milyen mértékben koveti a szervezet? (Kérem jeldlje be az On
szamara igaz allitast!)

1. nem kdoveti, a belsé miikddésre figyel

2. kis mértékben, minimalis ,,tlizoltdé” beruhdzasok zajlanak

3. kdzepes mértékben, a tulajdonosi dontésektdl fiiggden

4. nagy mértékben, aktiv fejlesztés zajlik a versenyképesség megtartasaért

5. teljes mértékben figyelemmel kiséri, folyamatos innovaciés intézkedések jellemzdek a
versenyelony megszerzéséért

6. egyéb:

XXI. Az On szervezete milyen idétavban gondolkodik? (Kérem jeldlje be az On szamara igaz
allitast!)

1. mindig rovid tav, rugalmas stratégia jellemzoek,

2. tulnyomoan rovid tav, igyekszik minden Ujhoz igazodni

3. kozéptavon, halad a korral, rendszer szemléleti

4. tulnyomoan hosszatavon, jové orientaltan

5. mindig hosszu tavon, a biztonsag az els6 szamu cél,

6. egyeb:

XXII. Mi igaz az On szervezetére? (Kérem jelolje be az On szamara igaz allitast!)
. mindig azonnali eredményeket varnak el

. altalaban gyors eredményeket varnak el

. a hosszll — és a rovid tava eredmények ugyanolyan fontosak

. inkabb a hosszu tava eredmények fontosak

. kizérélag a hosszu tavua célok és eredmények fontosak

AN N kR~ W =

. egy¢éb:
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XXIII. A) Tervezi, hogy a jovében munkahelyet valt? (Kérem huzza ald a leginkabb
megfeleld valaszt)

1. egyéltalan nem

2. kis mértékben

3. kozepes mértékben
4. nagy mértékben

5. teljes mértékben

B) Mivel magyarazna ennek az okat? (Kérem jeldlje be az On szamara igaz allitisokat!)
. anyagi juttatds miatt,

. vezetOségi hozzaallas,

. kollegakkal vald viszony

. megfelel6 munkaeszk6zok hianya

. elismerés hianya

AN L A W N

. egyeb:

XXIV. Ertékelje a kovetkezét: A munkahelyemen lehetséges Gszinte emberi kapcsolatot
kialakitani. (Kérem jeldlje be az On szamaéra igaz 4llitast!)

1. egyaltalan nem igaz

2. kis mértékben igaz

3. kdzepes mértékben igaz
4. tilnyomoan igaz

5. teljes mértékben igaz

XXYV. On mit javasolna a munkahelyi klima javitasara? (Kérem jeldlje be az On szamara igaz
allitasokat!)

1. hatékony és eredményes kommunikéciot a részlegek kozotti
2. vildgos munkakovetelményeket

3. egyértelmii feleldsségi szinteket

4. nyilt kommunikéciot

5. 6szinte és gyors feedbacket

6. egyéb:
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1. Kérem foglalja 6ssze roviden, hogy milyen az On személyes ,,vezetdi eszkdztara™?

2. On mit tesz személy szerint a munkaerd megtartasaért, az utanpotlas neveléséért?

3. Ha mdédjaban allna, min valtoztatna — munkakdriilmények, eszk6zok rendelkezésre allasa,
munkahelyi klima, stb-? Egyéb személyes észrevétel, vélemény:

4. Létezik-e Gjonnan belépoknek egy elkészitett karrier ut? Ha igen, milyen lehetdségekkel?

5. On miben és hogyan tdmogatja a munkatarsak fejlesztését?

6. On hogyan igyekszik kielégiteni a Z és az o- generaciok igényeit?

7. Az éves dolgozdi értékelést hogyan hasznalja fel On a dolgozok fejlesztésre?

KOSZONOM A SEGITSEGET !
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M4. MELYINTERJUK:

A mélyinterjok mind az igazgatokkal, mind Temesvari Urral személyesen torténtek, a
kozépvezetok anonimitdsat biztositva. A mélyinterjiknak koszonhetéen tovabbi fontos
informéciokat kaptam. A kapott eredmények hitelesen tiikrozik mind a kdzép- mind a felsd
vezetdi véleményeket.

I. Szallodai igazgatdéi mélyinterjuk — a kozépvezeto6i szint
A kérdések a rendelkezésre all6 id6 sziikossége miatt két kérdésre korlatozodtak. Ezen valaszok
Iényegét 6sszefoglaltam.

1. A Kozpont altal megfogalmazott harom markaérték — a megbizhatosag, a szakértelem és a
megbecsiilés- On szerint beépiilt a dolgozéi tudatba? Amennyiben igen, hogyan befolydsoljak
ezek a munkatdarsak motivaciojat, elkételezettségét és a teljesitményiiket? On szerint biztositott
ezeknek készonhetoen a hatekonyabb munkavégzeés, ill. a magasabb vallalati bevétel?

- A bevezetett programot mindenki Ordmmel fogadta és pozitivan értékelte. Azonban ez
Onmagaban nem képes a munkaerd problémakat megoldani. Jelentds a 1étszamhidny majdnem
minden teriileten (House Keeping, pincér, szakacs, recepcid-) ¢és mar palyakezddket,
szakképesités nélkiilieket sem tudja a vallalat bevonzani. Ez a meglevd munkatarsi ,,gardat”
frusztralja, hiszen tobbet kell dolgozniuk, nagyobb terhet és tobb stresszt jelent szdmukra.
Megoldast talan egy jelentds alapbér emelés hozna ezeken a teriileteken, mindegy elismerésként
munkajukért.

- A harom markaérték koziil a szakértelem jol beépiilt a tudatba, mér csak azért is, mert ennek
komoly el6zményei vannak a véllalati kultiraban. A megbecsiilés markaértékként folyamatosan
er6sodik: a munkatarsak elismerésére, a visszajelzés kultirajanak meghonositasara, valamint a
teljesitményaranyos juttatdsok és a jovedelmek érzékelhetd nagysagrendii emelésére tett
intézkedések eredményeként a megbecsiiltség érzése egyre erdsddik a kollegakban.

- Az értékek beépiilését lassitja a tény, hogy tobb szamtalan olyan munkavallalé van a Danubius
Hotels Zrt.-n beliil, akik évtizedek 6ta dolgoznak itt, soha mashol még nem dolgoztak, ezért ezen
intézkedések ismeretlenek szamukra, meg kell tanulniuk ezekkel ,,banni”, van azonban aki erre
nem is hajlandd, mert nem érti, nem érzi az értelmét. Hosszi évek munkaja sziikséges még ezen
a tertileten.

- A vezetdk egy része ugy vélte, hogy a megbizhatosag kevésbé tudatosult ez idaig a
munkatéarsak széles korében. Bar minden munkatars jol érzi és tapasztalja, hogy a Danubius
Hotels Zrt. egy kiemelkedden megbizhatd, korrekt és etikus munkaltaté. Ez valdjaban egy
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nagyon erds vallalati érték, amely "latens" modon nagyon erdsen hat, de ennek tudatos megélése
még a jovo feladata.

A markaértékek - és kiilonosen az ezekhez kapcsolddd konkrét intézkedések és ezek hatasai -
meghataroz6 OsszetevOi a munkatarsak elkotelezettségének. A motivacié azonban Osszetettebb,
ehhez nagy sziikség van arra, hogy ne csak a vallalatvezetés szintjén fogalmazddjon meg egy Uj
cél, vagy érték, hanem a vezetOknek dnmagukkal szemben tdmasztott elvarasként jelenjen meg
ezen markaértékek konkrétan a napi vezetdi gyakorlatban. Tovabba a szallodak és valamennyi
részleg szintjén is olyan vezetési kultira erdsddjon meg, amelyben a vezetdk tudatosan
dolgoznak azon, hogy a munkatarsak optimalis egyéni teljesitménye, hatékonysaga javuljon. pl.
a feladatok/elvarasok pontos meghatidrozasaval, a sziikséges kompetencidk meglétével,
fejlesztésével. A motivacio erdsitésében az egyéni hajtderd erdsitése elképzelhetetlen a korrekt
visszajelzések, a megerdsitések és a fejlesztésre tett vezetdi erdfeszitések hiteles megléte nélkiil.
A tudatos vezet6i munka, a harom alapérték térnyerése potencialis hajtdereje lehet az egyéni
hatékonysag javulasdnak, ezen keresztiil a vallalati eredmények fenntarthaté és folyamatos
novekedésének.

- Azon munkatarsakra, akiknek beépiilt, minden bizonnyal teljesitménynoveld hatassal van, de
csak nagyon attételesen biztositott ezaltal a magasabb vallalati bevétel.

2. Onék milyen vezetdi eszkozokkel segitik a dolgozéknak a Kézpont dltal kitiizétt vj célok,
ertékek és tervek megértését, elfogadasat, ill. megvalositasat a mindennapi gyakorlatban? (pl.
feladatok pontos definialasa; megfelelo személynek- megfelelo feladat, egyértelmii elvarasok
megadasa; a cél értelmének elfogadtatasa; bizalom -kommunikacio megléte a csapatban;
folyamatos -pozitiv -feedback biztositasa; vezetéi empatia; tréning-, tovabbképzés lehetosége;
motivacio / juttatdsok/ elismerés biztositdsa, példamutato vezeto megléte; elfogadottsag érzése
egy osszetarto csapatban- stb)

- A valaszadok szerint ezek mindegyike megvan, de amig a dolgozdi létszambol adddo
mindennapos tulterheltséget nem tudjak megoldani, addig nem lesznek sikeresek.

- Része a napi feladatok delegalasdnak, de éves teljesitményértékelések ¢és célkitiizo
beszélgetések sordn is sokszor utalnak ezen vallalati értékekre. Vezetdi prémiumkiirasok része
tovabba a harom markaérték betartasa.

- Néhan mas vélemény szerint a gondok egy része abbol is szarmazik, hogy a fels6bb vezetésben
is akadnak olyan régi dolgozok, aki a kezdetek 6ta a Danubiusndl ,,szocializdlodtak™, nehezen
alkalmazkodnak az j menedzsment stilushoz, s6t vannak, akik ezt be sem tudjak, ill. akarjak
fogadni. Azok, akik elsajatitottak, viszont azok hasznéljék a :

- Eves, vagy féléves teljesitményértékelést
- Teljesitményértékeléshez kotott bonusz kifizetését

- Ertéke alapt fizetésemelés (nem szenioritas alapjan és nem egységes emelés alapjan)
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- Teljesitményértékelés alapjan személyre szabott fejlesztési/tréning terveket
- Negyedéves dolgozoéi forumok (6ssz-szallodai dolgozoi forum)

- Személyes példamutatast

- Kozpont-szalloda ellentét lebontast

- Kozponti részrél folyamatos support, segitdkész és megértd hozzaallas, folyamatos
rendelkezésre allast

I1. Felsovezet6i mélyinterju:
(M¢élyinterju Temesvari Zsolt Képzési és szervezetfejlesztési igazgatdval, 2019.05.19 -én:)

- Milyen okok vezettek a szervezeti valtozasra? Melyek voltak a szemléletvaltas kivalto
okai?

Mindig is torekedtek a szervezet eredményes, hatékony, gazdasdgosan miikodjon. 2017-ben volt
egy jelentds valtozas a cég ¢€letében, ahol a felsé vezetés egy fo kivételével lecserélddott, 0j
vezérigazgatd személye mas szemléletet hozott magaval, egyfajta katalizatora lett a
folyamatoknak. Mind a szervezetben, mind a HR-ben egy korszeriibb, hatékonyabb szemlélet
keriilt, optimalis koltségekkel a menedzsment atformalodott, ujabb projektek valosultak meg,
melyet a 2014-t6] bekovetkezett sikeres ilizleti évek tamogattak. A recesszio a szallodaiparban
tovabb elhuzodott, az elmult 6t év sikerének kdszonhetden tudnak a szervezetfejlesztésre kolteni.
(recesszid esetén eldszor ezen teriiltetektdl vesznek el pénzt)

- Belsd-, vagy kiils6 személyek végzik a szervezetfejlesztést, ill. az egyéb HR feladatokat?

A szervezetfejlesztésre szamos belsd kolléga figyel, &m bizonyos funkciokat kiilsé partnerekkel
valositanak meg, ez Temesvari Ur szerint elényos, hiszen 6k a legtjabb, rugalmassagot biztosito,
legkorszerlibb elveket ismerik.

-Hogyan jott létre a harom érték? Voltak elézetes felmérések, melyek a dolgozoi igényeket
mérték fel?

2016 végén kezdték el egy éven at tudatosan, projekt- szerlien kidolgozni az employing
brandinget egy kiilsds céggel. Ez nagyon sikeres, ahogy azt az elnyert dijak is mutatjak. A harom
érték részben ezen projekt, részben sajat, munkatarsakat megkérdezd felmérés eredménye.
Iparagi felméréssel vizsgaltdk a dolgozok, ill. iskoldsok véleményét. Ezek szintézise adta ki a
harom értéket. A megbizhatésag a Danubiusra mindig is jellemzd, hiszen biztos és biztonsagos,
munkaszerz6dést addo munkaadoként volt ismert.
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(Fogalmaztak meg altalanos iranyelveket, értékeket a brand elemein til? Vannak -e vezet6i
elveik, amire a hatékony szervezeti mitkodést épitik?

A 2009 kortli létszamleépités, szalloda eladasok és egyéb valtozasok kellettek az 01 iranylevek
kialakitasahoz. Nemrégiben kezdddtek el Iépések ez irdnyban. A szakemberek és a menedzsment
szemlélete azonban nem mindig egyeztethetd teljesen minden téren Ossze. Az elsd mérfoldkd az
volt, amikor 2016-ban kimondottan Danubius vezetOknek kialakitottdk egy partner céggel a
Katedra nevli programot. Ez a személyi vezetdi tréning program, ahol az elsé harom turnusban
120 6 vett rész 7 honapon at. Itt egyiittmiikddést, team munkat, vezetési modszereket tanulnak,
de a hangsuly a szemlélet alakitdsdn van. A negyedik turnus jelenleg zajlik, mely 34 vezetdt
érint, tobb csoportban osszék el Oket, a részt vesznek felsd vezetdk, szallodai részlegvezetok-, ill.
munkatarsak, akik potencidlis vezetok lehetnek majd a jovoben. Ez 75%-o0s hatékonysaggal
mikddik.

Idén kezdoédott a ,,Pillérek klubja”, ami cég Osszes felsd- ¢€s kozépvezetdit fogja
0ssze,marciusban indult egy galaval, klub rendszerben, ahol egy internetes feliileten tartanak
egymassal a kapcsolatot és az eszmecserét, akar oktatassal egybekdtve. Ahogy a neve is mutatja
ezen stabil dolgozok adjak a véllalat stabil pilléreit. Ez egy teljesen 1) kezdeményezés, melynek
sikerét a jovoben latjuk majd meg. Itt is az egységes szemlélet elérése lenne a cél. 2020-as
projekt lenne egy 1j vezetdi program, ahol a kiilonb6zd divizio vezetdket a (V1-felsdvezetdk- a
V2- részlegvezetdk, pl. front-office manager-, V3- a szupervisor-ok, pl. tevékenységi iranyitok,
emeleti gondnok-)dsszefogdan érintené majd.

- Milyennek érzi az eddigi tréningek hatékonysagat?

A kozvetlen vezetok figyelik a tréningek eredményeit, ill. a trénerek visszajelzéseibdl sok
minden kideriil. A jovOben szeretnének a ,soft’-okra jobban odafigyelni elsésorban az
elkotelezettségre ¢€s a elégedettség szempontjabol. A GDPR eldirdsai megnehezitik a
kozvélemény kutatasok elemzéseit- pl. kozhangulat felmérés koreiben- .

- A tréningek utan létezik szocializacios protokoll vagy utan-kovetés?

Igen, az utols6 zard esemény utan minimum két utan kovetés fél évvel késobb. A képzés elején
felajanljak a tréninggel a személyes coachingot. A szellemiségbe a tréningek mar beépiiltek,
hiszen ha valaki mar ,,Katedras” volt, konnyebben old meg helyzeteket, ez fontos, hiszen a
kordbban egyiitt tréningezett dolgozok tartjdk egymadssal a kapcsolatot és informécidcserét
tartanak. A GDPR nagyban megneheziti a visszajelzést mind a dolgozok, mind a vallalat
iranyaban.

- Létezik a vallalatnak egy példaképként szolgialdo masik cég, akire benchmarkingként
tekint és kovet?
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Nem nevesitenék. A felsd vezetésben tobb olyan kolléga van, akik magukkal hoztdk a
nemzetkozi, sikeres vallalatok tapasztalatait. Innen tudatosan és tudat alatt is épiilnek best -
practice-k a gyakorlatban. Temesvari Ur véleménye szerint, nincs tokéletes vallalat, ahol minden
tokéletesen mikodik. Ezért egy az egyben nem lehet atvenni. A kommunikécié mindenhol nagy
¢s fontos téma, am sokszor tilbonyolitjak és még sem miikodik. A Danubius Zrt. épp egy 1j,
belsé intranetes rendszert vezetett be nem rég, am a kommunikdcié még sajnos tovabbra sem
tokéletes. Tovabbra is egyéb korszerii elemeken terveznek.

- A kommunikaci6 vezet6i szinten hogyan jelenik meg?

A HR-en belill komolyan strukturdlt meetingek vannak (heti statusz-, havi tervezdi-, stratégiai
meetingek ) Két éve 01j vezetd van, akinek uj szemléletet hozott. Természetesen szallodai szinten
ezen még javitani kell, hiszen van ahol kevés az informacid csere, van ahol ,,til meetingelnek”.
Erre -ra 0j attervezések vannak.

Negyedévente valamennyi széallodaigazgatdé 0Osszejon egy meetingre, ahol akar az egyéni
gondjaikat, tapasztalataikat is megbeszélik. Létezik évente szervezett kirdndulds is szdmukra.
Alsobb szinteken is jellemzéek talalkozok, pl. Chef-ek klubja, éttermi igazgatdk klubja, front-
office-ok taldlkozdja stb. SOt évente egyszer lehet6ség van az gy nevezett 4+2 szakmas
tovabbképzésre is, ami azt jelenti két napon at kiilonbozo szakteriiletek -front-office, konyha,
étterem, cukraszat, + IT, HR szekciok talalkoztak. A programok mellett volt lehetéség minden,
akar napi gondot megbesz€lni, pl. a beosztasok optimalis elkészitése. Itt kelld lehetdség volt a
munkatarsak egymas kozotti problémainak megbeszélésére is, tehat 1éteznek pozitiv példak joval
a vezetdi szint alatt is.

- Hogyan alakul az iskolasok foglalkoztatasa, az utanpoétlas kinevelése?

A struktiura nem valtozott ezen a téren, nagy hagyomanya van ennek a Danubius Hotels Zrt.-nél.
Itt komoly gondolt okoz azonban a didkok szamanak csokkenése, amely visszavezethetd részben
a demografiai adatokra, a sziiletések csokkenésére, ill. arra, hogy a didkok nem érdeklddnek a
szakmak irant. A korabbi 750 helyre 150 gyerek jelentkezett. A hagyomanyon feliil megjelenik
természetesen a hasznossag elve, hiszen a masodik tanul6 évtél mar munkaerének mindsiilnek a
didkok a kivalo gyakorlati oktatdsnak koszonhetden.

A tanulok szamanak novelése érdekében a jelentkezési idészakban a Facebook -on célzott
reklamok folynak. A végzett tanulok régen szivesen maradtak, ma mar sokszor jellemzd, hogy az
iskola utan kiilféldre, hajokra mennek el inkdbb dolgozni.

A fels6foku végzettséglieket tovabbra is szivesen fogadjak, &m a korabbi 9 honapos gyakorlat
sokszor 4-6 honap csupan. Rajuk is érvényes, hogy kiilfoldre mennek mar a gyakorlati idejiikre
is, ahol altalaban par évig ott is maradnak. Tehat a tehetséges, a Danubius Hotels -nél gyakorlati
idejét eltoltott tanuldkat minden lehetséges eszkozzel meg kell probalni megtartani.
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- Létezik-e HR kontrolling, vagy egyéb mas, szervezeti mitkodést, szervezeti kultirat méro
mutatok?

Igen, természeten mérik a fluktuacidt, a koltség- és a bevétel felhasznalast, amibdl a
hatékonysagi mutatok szamolhatoak.

Tavaly 6sszel vettek fel egy nemzetkdzi tapasztalattal rendelkez6 HR kontollert -ez a pozicid
addig nem létezett.

Az Exit- interjuk azt mutatjak, hogy a kilépés legfébb oka anyagi. Itt odafigyelnek arra, hogy a
belépd dolgozoknal betartsdk azt, amit megigértek a dolgozoknak, mindezt le is irjak a
szerzddésben. A jovo torekvései kozé tartozik egy megfeleld mérészam talalasa, mely a sikert jol
tiikrozi.

- A rengeteg médszertan mellett, mitdl fiigg On szerint, hogy mi az, ami miikédik és mi az
ami nem?

Amennyiben az adott cél hasznossagat be tudjuk bizonyitani, akkor mitkddik. Sokszor az a baj,
hogy egy j6 6tlet nem valosul meg alsobb szinten, mert nem latjak a hasznat. Ugy kell mindezt
megfogalmazni, hogy megértsék, hogy miért van értelme, mi az oka, célja.

A Stay -interjunak kiilonds szerepet tulajdonit a Képzési- és szervezetfejlesztési igazgatd, mivel
sok minden kideriilhet a dolgoz6 elégedetlenségébdl, céljaibol, jovobeli szandékairdl és még
lehetséges id6ben kozbe 1épni.

A beszélgetés soran tovabb erdsodott bennem a vezetd személyének és személyiségének
szerepének fontossaga, mind a dolgozéi klima, mind a dolgozoi elkbtelezettség kialakitasa soran.
Temesvari Zsolt elmondédsa szerint sajat elkotelezettségéhez nagyban hozzdjarult akkori
vezetdjének személye és a vele vald személyes kapcsolata. Rendszeresen és idot nem sajndlva
volt szdmara mindig elérhetd, érezte a személyes torddését, melybdl egy privat baratsag is
kialakult az id6k folyaman. Mar az els6 értékelésénél négy orat szant kettejiik beszélgetésére.
Erre természetesen ilyen idé arannyal nincs mindig lehetdség, de a személyes torddésre kivalo
példa ez. A mostani teljesitményértékelés hét kompetencia csoportot mértek.

A célkitiizések vezetoknél konnyebben mitkddnek. Valos célkitiizés alsobb szintek kdnnyebb.

- A megvaltozott munkahelyzetnek - kevesebb dolgozok, megvaltozott munka moral -
hogyan probalnak megfelelni?

Ez a szakmai adottsagok miatt — kavézdas, csocso6zas stb. megoldhatatlan, hiszen kotott
munkaidék vannak, folyamatos vendég kiszolgalassal. A legfiatalabb Z ¢és alfa generaciok
elvarasaihoz az iddsebb generacionak kell igazodnia, megtaladlni azon igényeit. Igyekeznek a
toborzasi csatorndkon ezen generdciokat megfelelden megcélozni. De itt a legtobb egyéb
szektorban alkalmazhat6é szabadidds lehetdségek nem megoldhatéak. A szakember véleménye
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szerint az X, Y korosztalynak kell alkalmazkodnia a fiatalokhoz, mert nekik nincsenek emlékeik
pl. régi technikai eszk6zokhoz, és nem is tudnak alkalmazkodni. Erzékenyitd tréningek vannak
kilatasba a jovoben.

- Gondoltak mentoringgal, iranyitott karrier uttal segiteni a palyakezdoket?

Ez is 2020-as projekt. Nehéz lesz, mert a karrier és az életut palya megvaltozott. Egyrészt nem
mindenki akar karriert, masrészt az sem mindig jo, hogyha valaki 40 évig egy allasban van.

- Mi az, amire On az egész szervezetfejlesztési folyamatban a legbiiszkébb?

A képzési kultara megszilardulasara, évente 400-450 tréningnap jellemzd, melyet a dolgozok
szeretnek és szivesen jarnak ide. Nagyon sok pozitiv visszajelzést kapnak vissza a dolgozoktdl és
varjak az ujabb tréningeket.

Ko6szonom a segitségét!
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M5. A VEZETOI ES A DOLGOZOI KERDOIV EREDMENYEINEK GRAFIKONOS
ELEMZESE

Nem

WFeri
BEns

1. abra: A beosztotti kérddoiv kitoltéinek
nemenkénti megoszlasa
(fé) (n =32)
Forras: sajat szerkesztés

Milyen beosztasban dolgozik? (front- és backoffice)

[ eosatott a front office-ban
- eldtérhen

.bau;z}oﬂ a hack office-han
- hattérben

2. abra: A beosztotti kérdéiv kitoltdinek beosztas
szerinti megoszlasa
(f6) (n =31)
Forras: sajat szerkesztes
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Nem

WFeri

3. abra: A vezetoi kérdoiv Kitoltéinek nemek
szerinti megoszlasa
(f6) (n = 54)

Forras: sajat szerkesztés

Vezetdi beosztas

W kszépvezetd
M felsdvezetd

e

4. abra: A vezetdi kérdoiv kitoltoinek vezetdi beosztas
szerinti megoszlasa
(f6) (n =54)
Forras: sajat szerkesztés
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Mennyire jellemzo a

ceoportmunka?
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5. abra: A csoportmunka tényleges és optimalis allapotanak megitélése
(n=32)

Forras: sajat szerkesztés

Mi az igaz az On
sZervezetére’?

On szerint melyik lenne az
optimalis a szervezetnek?
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6. abra: A csoportcélok és egyéni célok tényleges és optimalis allapotanak
megitélése
(n=32)

Forras: sajat szerkesztes
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Szazalék

Mennyire igaz, hogy a
szervezeti felaclatok
B0 [l elosztasakor figyelembe
veszik a dolgozokra gyakorol
hatasokat?
Mennyire igényli a feladathkdr
emberre gyakorol hatasanak
figyelembe vetelst?
50-
40
a2
o
]
M
"y
o 307
207
107
-

egyaltalan nem  kis mértékben kbzepes  nagy mérékbentelies mértékben

mértékben

7. abra: A feladatkor dolgozora gyakorolt hatasanak
figyelembevételének tényleges és optimalis allapotanak megitélése
(n=32)

Forras: sajat szerkesztés

On hogyan értékelné a

vezetdi kommunikacid

B0 szintjet? Mennyire nyitott a
vezetd a dolgozdi
problémakra?
Az On szamara mennyire
fontos a nyitott kommunikacio
lehetdsege a szervezetben?

S0=

40

30

207

10

o

T
egyalttalan nem kis mértékben kbzepes nagy mertékbentelies mértékben

mértékben

8. abra: A nyitott vezet6i kommunikacio szintjének tényleges és
optimalis allapot szerinti megitélése
(n=32)
Forras: sajat szerkesztés
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Szazalék

Szazalék

Mennyire tdmogatjak a
vezetdk a dolgozokat
50— munkajuk soran? (pl. karrier,
egyéni fejlddés
szempontjahol?)
On mennyire igényli vezetdi
tamogatast?
40
307
20
10
-

egyaltalan nem  kis mértékben kizepes

nagy mertekbenteljes mertekben
mértékben

9. abra: A vezet6i tamogatas tényleges és optimalis allapot
szerinti megitélése
(n=32)
Forras: sajat szerkesztes

Az &n szervezeténél
mennyire szabjak meg |
501 eldirasok a munkavegzest?
Mi lenne az optimalis
szabdlyozas szintje?

307

207

107

egydlttaldn nem kis mértékben kézepes

nagy mértékberteljes mértékben
mértékben

10. abra: A szabalyozottsag szintjének tényleges és optimalis

allapot szerinti megitélése
(n=32)

Forras: sajat szerkesztés
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Szazalék

20

40

Milyen gyakran ellendrzik a
delgozokat, a szabalyok
50+ betartasat?

Mi lenne az optimalis

eliendrzes szintje?
407
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107
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egyattalan nem néha kbzepes gyakran folyamatosan
mértékhen

11. abra: A dolgozok és szabalyok betartasanak ellenérzésének
tényleges és optimalis allapot szerinti megitélése
(n=32)

Forras: sajat szerkesztés
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mértékben

abra: A dolgozdi otletek elfogadasanak tényleges és optimalis
allapot szerinti megitélése
(n=32)

Forras: sajat szerkesztés
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13. abra: A jutalmazasi kritériumok tényleges és optimalis allapot
szerinti megitélése
(n=31)
Forras: sajat szerkesztés
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vele a munkat kezelendd, tamogatott,
_nehogy mivel segitheti a
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14. abra: A szervezeti konfliktusok tényleges és optimalis allapot szerinti
megitélése
(n=32)
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Forras: sajat szerkesztés

M beosztott a front office-ban
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S0

40

307

Szazalék

209

egyaltaldn nem  kis mértékben kbzepes  nagy mértékbentelies mértékben
igaz igaz mertékben igaz igaz igaz

15. abra: Munkahelyvaltasi hajlandosag a front és backoffice
dolgozok korében
(n=31)
Forrds: sajat szerkesztés
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16. abra: A csoportmunka fontossaga a kiilonb6zo generaciok szerint
(n=32)

Forras: sajat szerkesztés

55



50 éves vagy fiatalabbak
[ 31-40 évesek
141 éves vagy idisebbek

B0

40—

Szazalék

207

o= .

) 1
A csoportcélok A csoportcélok Az egyéni s @ Az egyeni célok Az egyéni célok

mindig ahltalakban csoportcélok attalaban mlndlq
font bbak az fort bbak az ugyanannyira font bbal font I
egyeéni célokhoz egyéni célokhoz fortosak csoportcélokhoz csoportcélokhoz

képest képest képest képest

17. abra: A csoport és egyéni célok fontossaga a kiillonb6z6 generaciok szerint
(n=32)

Forrdas: sajat szerkesztés
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18. abra: A munkahelyvaltasi hajlanddsag kiillonb6z6 generaciok szerint
(n=30)
Forras: sajat szerkesztés
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31 -40 évesek
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kiz mértékben kizepes nagy mértékben telies mértékben
mertékben

19. abra: A feladatkor emberre gyakorolt hatasainak figyelembevételére
vonatkozo igény a kiilonboz6 generaciok szerint
(n=32)
Forras: sajat szerkesztés
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20. abra: A rugalmas vezetoi viselkedésre vonatkozo igény a kiilonb6zo
generaciok szerint
(n=32)

Forras: sajat szerkesztés
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mértekhen

21. abra: A nyitott kommunikacio fontossagara vonatkozo igény a
kiilonb6z6 generaciok szerint
(n=32)

Forras: sajat szerkesztés
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22. abra: A szabalyozottsag optimalis szintjére vonatkozé igény a
kiilonb6z6 generaciok szerint
(n=32)
Forras: sajat szerkesztés
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23. abra: A rugalmas munkaiddre vonatkozé igény a kiilonb6z6
generaciok szerint
(n=32)
Forras: sajat szerkesztés
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24 abra: A rugalmas munkaidére vonatkozo igény a kiilonb6zo generaciok szerint

(n=32
Forras: sajat szerkesztés
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25. abra: A szervezettel valo azonosulas mértéke és a jovobeni
munkahelyvaltasi szandékok kapcsolata
(n=31)

Forras: sajat szerkesztés
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26. abra: A kritika alkalmazasanak jelentésége és formai a vezetdk életkori kategoriai
alapjan
(n=54)

Forras: sajat szerkesztés
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M6. GALLUP VISELKEDES MODELLJENEK ALKALMAZASA A SZALLODAIPARRA
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Forras: Jim Clifton (2011), The coming jobs war- What every leader must know about the future of job creation (2011), Gallup press, pp.97. alapjan sajat készités
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KOSZONETNYILVANITAS

Szeretném megkOszonni mindazok tdmogatasat, akik mindvégig kozvetve, vagy kozvetleniil
segitették a munkamat.

Els6ként a csaladomnak, paromnak, kislanyaimnak, akikre hosszu ideig tulsagosan kevés idém
jutott, anyukdmnak, aki mindenben tdmogatott a disszertacid irasdban. Batyamnak, Balassa
Zsoltnak a technikai- és formai megval6sitasban nyujtott segitségéért.

Kiilon koszonetet szeretnék mondani Dr. Kophazi Andreanak tudoményos témavezetdként
nyujtott segitségéért, tamogatasaért, hasznos tanacsaiért, észrevételeiért és végtelen tiirelméért.

Koszonettel tartozom tovabba Temesvari Zsolt Képzési- és szervezetfejlesztési igazgatonak, aki
szamtalan adatszolgaltatassal, kérddiv kitoltetéssel tdimogatta a disszertacid irasat.



NYILATKOZAT

Alulirott Balassa Eva,
jelen nyilatkozat alairasaval kijelentem, hogy a

»Szervezetfejlesztési vizsgalatok a magyarorszagi szallodaszektorban” cimi PhD
értekezésem

Onallé munkam, az értekezés készitése soran betartottam a szerzéi jogrol szoldé 1999. évi
LXXVI. torvény szabdlyait, valamint a Soproni Egyetem Lamfalussy Sandor
Ko6zgazdasagtudomanyi Kar Széchenyi Istvan Gazdalkodas — és Szervezéstudomanyok Doktori
Iskola altal eloirt, a doktori értekezés készitésére vonatkozd szabalyokat, kiilondsen a
hivatkozasok és idézések tekintetében'”.,

Kijelentem tovabba, hogy az értekezés készitése sordn az 0Onallé kutatdbmunka kitétel
tekintetében témavezetomet, illetve a programvezetdt nem tévesztettem meg.

Jelen nyilatkozat alairdsadval tudomaésul 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 megtagaddsa nem érinti a szerzdi jogsértés miatti egyéb (polgari
jogi, szabalysértési jogi, biintetéjogi) jogkdvetkezményeket.

Kelt: Sopron, 2020. év junius honap 28. nap

doktorjelolt

15 1999. évi LXXVI. tv. 34. § (1) A mi részletét — az atvevd mu jellege €és célja altal indokolt
terjedelemben ¢és az eredetihez hiven — a forrds, valamint az ott megjeldlt szerz6 megnevezésével
barki idézheti.

36. § (1) Nyilvanosan tartott eldaddsok és mas hasonld6 mivek részletei, valamint politikai
beszédek tajékoztatas céljara — a cél altal indokolt terjedelemben — szabadon felhasznalhatok.
Ilyen felhasznalas esetén a forrast — a szerz0 nevével egyiitt — fel kell tiintetni, hacsak ez
lehetetlennek nem bizonyul.



	1. BEVEZETÉS
	Az ötödik, az „Anyag és módszer” fejezetben ismertettem a kutatás folyamatát, a vezetők és a dolgozók körében végzett adatgyűjtést. A kutatás empirikus felmérésre épül, kvantitatív módszerként a kérdőíves megkérdezést, kvalitatív módszerként pedig a mélyinterjút alkalmaztam. A szakirodalom feldolgozása alapján az ötödik fejezetben került sor az alábbi hipotézisek felállítására, melyek igazolása vagy elvetése a primer kutatások – kérdőíves megkérdezések és mélyinterjúk- eredményei alapján történtek.
	A doktori értekezés fő célkitűzései:


	2. A SZERVEZETFEJLESZTÉSI ALAPOK ÉS MÓDSZEREK HÁTTERE A MAGYARORSZÁGI MUNKAERŐPIAC TÜKRÉBEN
	A következőkben a munkaerőpiac jelenlegi helyzetét mutatom be, kiemelve a legfontosabb befolyásoló tényezőket.
	2.1. A turisztikai munkaerőpiac helyzete Magyarországon: a demográfiai és a társadalmi változások, a migráció, az atipikus foglalkoztatottság, az automatizálhatóság, valamint a digitalizáció szerepe és hatásai
	2.1.1. A migráció jelensége
	2.1.2. Az új generációk által generált kihívások
	A generációk összefoglalva általánosságban:
	A fiatal generációk mi alapján választanak munkahelyet?
	Miért kell a vállalatoknak komoly figyelmet fordítani a különböző korú munkatársakra és az ő igényeikre?


	2.1.3. Atipikus foglalkoztatás a szállodaiparban
	2.1.4. A turizmus automatizálhatósága a munkaerőpiac szemszögéből
	A Mckinsey-féle automatizálhatósági potenciál

	2.1.5. A digitalizáció szerepe
	2.2. A szervezetfejlesztés jelentése és jelentősége a vállalatok sikeres működésében
	2.2.1. Mit jelent a szervezetfejlesztés?
	2.2.2. Milyen vállalati helyzetek indokolják a szervezetfejlesztést?
	2.2.3. A szervezetfejlesztési módszerek csoportosítási lehetőségei
	1. Az egyénre ható módszerek:
	2. Struktúrára ható módszerek:
	3. Motivációfejlesztés:

	2.2.4. A szervezetfejlesztési lehetőségek a vállalati siker növelése érdekében
	2.2.5. Az érzelmi intelligencia (EQ) jelentése és szerepe a szervezetfejlesztésben
	Az érzelmi intelligencia hatalma a vezetésben
	A sikeres vezetői tevékenység eszköztára

	2.2.6. A sikeres szervezetfejlesztéshez szükséges, a stratégia megvalósulását segítő legfontosabb hét tényező
	Elsődleges mechanizmusok:
	Másodlagos mechanizmusok:
	Az elfogadottságot segítő egyszerű vezetői eszközök:
	Az értékesség érzése:
	Az alkalmasság érzésének erősítése:
	A Gallup gazdasági viselkedés modelljének alkalmazása a szállodaiparban- Miért pont ez a modell?
	A 6. ábrán az eredeti modell látható:
	Az eredeti Gallup modell lényege röviden:
	Az erős kultúra vonzereje:
	A transzformációs beavatkozások helye:






	3. A SZÁLLODAIPAR JELENTŐSÉGE A TURIZMUSBAN
	3.1. A turizmus definíciója és rendszere
	3.1.1. A turizmus gazdaságra gyakorolt hatásai, tulajdonságai
	A turizmus rendszere egymásra szorosan ható, egymással összefüggő kölcsönhatásokból tevődik össze.

	3.1.2. A legfontosabb turisztikai termékek és jellemzőik
	Turizmus formák:
	A szállásforma szerint:

	3.1.3. A turizmus teljesítményének mérése:
	3.1.4. A turizmus világgazdasági jelentősége:
	3.1.5. A turizmus megítélése szempontjából szintén lényeges jellemzők
	Az emberi erőforrás jellemzői:
	Politikai tényezők:
	Gazdasági tényezők:
	Társadalmi tényezők:
	Technológiai tényezők:
	Környezeti tényezők:
	Jogi tényezők:

	3.1.6. A jövő turizmusát befolyásoló globális trendek és kihívások
	1. A turizmus várható növekedése:
	2. A küldő- és a fogadópiacok térségi átrendeződése:
	3. A jövőben az élménykeresés:
	4. Megváltozott célcsoport:
	5. Sharing economy (közösségi gazdaság):
	6. Technológiai fejlődés, digitalizált világ kihívásai és hatásai:
	7. A klímaváltozás és a felfokozott urbanizáció:
	8. A globális politikai és biztonságpolitikai helyzet változása:
	A következőkben bemutatom a szállodaipar elhelyezkedését a turizmusban.


	3.2. A szálláshely szolgáltatás a turizmus rendszerében
	3.2.1. A szállodák definíciója
	3.2.2. A turizmus és a szállodaipar eredményei Magyarországon 2018-ig
	3.2.3. A szállodaipar fejlődési trendjei a jövőben
	Az ÁFA-csökkentés hatása:
	Bizonyos költségek emelkedése és azok hatása a szállodai eredményekre

	3.2.4. A szállodák digitalizációja
	3.2.5. A szállodák automatizálása
	3.2.6. A Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia 2030 (röv. NTS 2030) szerepe a szállodaiparban
	A stratégia alappillérei:
	A korábbiakban bemutatott turizmus statisztikák 2018-as eredményei alátámasztják, hogy a NTS 2030 hatása pozitív és támogató az ágazatra.

	3.2.7. Helyzetkép a nemzetközi és a magyar turizmus, vendéglátás szektorról
	A gazdasági és társadalmi helyzet:
	Kulturális és demográfiai tényezők:
	Technológiai, infrastrukturális beruházások:
	A következőkben a Danubius Hotels Zrt. történetén keresztül bemutatom a szervezetfejlesztés szerepének fontosságát és azt, hogy egy nemzetközi szállodalánc hogyan találta meg a helyes utat dolgozóihoz, mely a válság után sikerének kulcsa lett. A szállodalánc példáján végigkövethető az is, hogy egy jó stratégia megvalósulásába, szervezeti beépülésébe mekkora szerepe lesz az emberi tényezőnek és a fent felsorolt tényezőknek.




	4. DANUBIUS SZÁLLODA ÉS GYÓGYÜDÜLŐ ZÁRTKÖRŰEN MŰKÖDŐ RÉSZVÉNYTÁRSASÁG
	4.1. A cégcsoportról általánosságban
	4.2. A belső erőforrások áttekintése 2009-től napjainkig
	4.3. A működési erőforrások alakulása, szállodai fejlesztések és a szállodák önállóságának áttekintése 2009-től napjainkig
	A következőkben azt vizsgálom, hogy mennyire felel meg a szállodacsoport az NTS 2030 vízióinak:
	A Danubius Hotels eddigi pályázati fejlesztései

	4.4. Emberi erőforrások áttekintése 2009-től napjainkig
	Ellenőrzés:

	4.5. További lényeges tényezők és azok hatásai
	Hatások a természeti erőforrásokra
	Politikai és gazdasági tényezők
	Külső tényezők
	Versenytársak


	4.6. Szállodai információs és marketing rendszerek
	Marketing erőforrások

	4.7. A személyzetfejlesztés modellje 2009 – től napjainkig
	4.7.1. Emberi erőforrás gazdálkodás – és adminisztráció
	4.7.2. Toborzás- Kiválasztás
	A munkaerő kiválasztása történhet:

	4.7.3. Karrier- és utódlástervezés
	4.7.4. Képzés-Fejlesztés
	A munkavállalók esetében:
	Tanulók, hallgatók, diplomás gyakornok esetében:

	4.7.5. Teljesítmény Értékelő Rendszer
	A teljesítményértékelés kérdései teljesen hétköznapi elvárásokkal kapcsolatosak:

	4.7.6. A közhangulat felmérés
	4.7.7. Javadalmazás
	4.8. A munkaidő

	4.9. A szervezeti változást indokló tényezők
	Beckhard (1974) szervezetfejlesztési indokaira támaszkodva további indokok:
	A következőkben a személyzetfejlesztés terén 2014 óta bekövetkezett változások kerülnek bemutatásra.

	4.10. A szervezetfejlesztés első lépései 2014 után
	Ebben a pontban csak a 2014 utáni változásokat részletezem.
	4.10.1. Toborzás – kiválasztása
	4.10.2. Karrier és utódlástervezés
	4.10.3. Képzés – fejlesztés
	4.10.4. A munkaidő
	4.10.5. A közhangulat felmérés
	4.10.6. A dolgozói létszám alakulása az utóbbi években
	A Danubius Hotels Zrt. dolgozói létszám alakulása az elmúlt 10 évben következően alakult:


	4.11. A szervezetfejlesztés további alakulása a Munkatársi Értékprogram eredményein keresztül
	A változást kiváltó okok:
	A munkatársi értékprogram:
	A vállalat számos díjat kapott az elmúlt években:
	Mit takar a Katedra Danubius?
	Valamennyi álláshirdetés számtalan pozitív információt hordoz a vállalatról, összefoglalja a szállodalánc munkájának nagyságát és valamennyi sugallja a csoportmunkára való törekvést.
	A Márkanagyköveti program
	1. kutatás: „Az anyagiaknál fontosabb a képzés?”
	2. kutatás: A munkahelyi értékek a turizmus-vendéglátásban tanulók és dolgozók számára

	Ezen eredményeket megfigyelve is elmondható, hogy az új brandek és a három vállalati érték kialakításánál már figyelembe vették. (Ezt a felső vezetői mélyinterjú során a képzési-és szervezetfejlesztési igazgató is megerősítette).
	A következőkben bemutatom a hipotéziseket és a kutatási eredményeket.



	5. ANYAG ÉS MÓDSZER:
	5.1. A kutatás hipotézisei
	5.2. A kutatás mintája:
	A vezetők és beosztottak életkori kategóriáit (30 évesek és az alattiak, 31-40 évesek, 41 évesek és idősebbek) a 12. ábra szemléleti.

	5.3. A kutatás módszerei, alkalmazott statisztikák
	A következő fejezetben bemutatom a kutatásom eredményeit.


	6. A KUTATÁS EREDMÉNYEI
	6.1. A BEOSZTOTTI KÉRDŐÍV EREDMÉNYEI
	6.1.1. A H1 hipotéziscsoporthoz tartozó eredmények: a szállodalánc beosztottjainak véleménye a tapasztalt jelenlegi és a kívánatos szervezeti kultúráról
	H1 A) A csoportmunka vizsgálata
	H1 B) A munka dolgozókra gyakorolt hatásainak, a vezetői kommunikációnak és a vezetői támogatás szükségességének vizsgálata
	H1 C) A munkavégzés szabályozottságával, a dolgozók ellenőrzésével és az ötletelés lehetőségeivel kapcsolatos eredmények
	H1 D) A teljesítményorientációval és a jutalmazási kritériumokkal kapcsolatos véleményeken alapuló eredmények
	H1 E) A konfliktuskezeléssel és szükségességével kapcsolatos eredmények

	6.1.2. A H2 hipotézishez kapcsolódó eredmények: a front és backoffice dolgozók munkahelyváltási hajlandósága
	6.1.3. A H3 hipotéziscsoporthoz tartozó eredmények: a szállodalánc Z-generációs beosztottjainak sajátosságai a többi beosztotthoz képest
	H3 A) A vállalat Z-generációs munkavállalóinak csapatmunkájával kapcsolatos eredmények
	H3 B) A vállalat Z-generációs munkavállalóinak munkahelyváltási hajlandóságával kapcsolatos eredmények
	A H3 hipotéziscsoporthoz tartozó, korosztályos összehasonlítással kapcsolatos eredményeket összefoglalva az alábbi táblázatban mutatom be. (6. táblázat)

	6.1.4. A H4 hipotézishez kapcsolódó eredmények: a vállalati értékekkel való azonosulás és a munkahelyváltási hajlandóság közötti összefüggések
	Forrás: saját szerkesztés


	6.2. A VEZETŐI KÉRDŐÍV EREDMÉNYEI RÉSZLETESEN:
	A H5 hipotéziscsoporthoz tartozó eredmények: a vizsgált szállodalánc vezetői közötti korosztályos eltérések vizsgálata
	H5 A) A fiatalabb és idősebb korosztályú vezetők összevetése az érzelmileg intelligens vezetés szempontjából

	A következő fejezetben összefoglalom a hipotézisek értékelését.
	6.3. A KAPOTT EREDMÉNYEK ÖSSZESÍTÉSE, A HIPOTÉZISEK ÉRTÉKELÉSE
	6.3.1. A H1 hipotéziscsoport értékelése
	6.3.2. A H2 hipotézis értékelése
	6.3.3. A H3 hipotéziscsoport értékelése
	6.3.4. A H4 hipotézis értékelése
	6.3.5. A VEZETŐI KÉRDŐÍVHEZ kapcsolódó hipotézisek értékelése

	6.4. A VEZETŐI KÉRDŐÍV NYÍLT KÉRDÉSEINEK ELEMZÉSE:
	2. A munkaerő megtartásáért, az utánpótlás nevelésével kapcsolatos válaszok:
	3. Ha módjában állna, min változtatna – munkakörülmények, eszközök rendelkezésre állása, munkahelyi klíma, stb. -? Egyéb személyes észrevétel, vélemény:
	4. Létezik-e újonnan belépőknek egy elkészített karrier út? Ha igen, milyen lehetőségekkel?
	5. Ön miben és hogyan támogatja a munkatársak fejlesztését?
	6. Ön hogyan igyekszik kielégíteni a Z és az α- generáciόk igényeit?
	7. Az éves dolgozói értékelést hogyan használja fel Ön a dolgozók fejlesztésre?

	6.5. A VEZETŐI MÉLYINTERJÚK EREDMÉNYEI
	6.5.1. Középvezetői szint
	6.5.2. A felső vezetői interjú


	7. A KUTATÁS ÚJ ÉS ÚJSZERŰ TUDOMÁNYOS EREDMÉNYEI
	T1 A szállodalánc front és backoffice dolgozói által tapasztalt és kívánt szervezeti kultúra jellemzői között több szempont szerint számos eltérés mutatkozik, ezek esetében a szervezetfejlesztés elkerülhetetlen.
	T2 A backoffice-ban dolgozók jóval nagyobb arányban tervezik a jövőben a munkahelyváltást, mint a frontoffice-ban dolgozók, esetükben a fluktuáció fenyegetése nagyobb a szállodalánc számára.
	T3 Jelen kutatás alapján a Z-generáció tagjai sem a csapatmunka, sem a munkahelyváltási hajlandóság, sem a rugalmas munkavégzés tekintetében nem mutatnak eltérést a szállodaláncnál dolgozó többi generáció munkavállalóihoz képest.
	T4 Tendenciózusan megállapítható, hogy a szervezeti értékekkel nagyobb mértékben azonosuló munkavállalók munkahelyváltási hajlandósága alacsonyabb a szervezettel kevésbé azonosuló munkavállalókhoz képest.
	T5 A fiatal korosztályhoz (30 évesek vagy az alattiak) tartozó vezetők nagyobb hangsúlyt fektetnek az együttérző vezetői stílusra, míg a legidősebb vezetői korosztály (41 évesek és idősebbek) dominánsan él a vezetői mentorálással kiegészített kritika módszerével.
	A modell lényege röviden:
	A modell a szállodaipari gyakorlatban
	Mi biztosítja a modell sikerét?

	8. KÖVETKEZTETÉSEK ÉS JAVASLATOK
	A kutatás eredményeiből levont legfőbb következtetések a következők:
	1. A 2009-es és a 2015-ös közhangulat felmérés eredményei:
	3. A vezetői kérdőív és a vezetői nyílt kérdések válaszainak eredményei:

	9. ÖSSZEFOGLALÁS
	9. SUMMARY
	MELLÉKLETEK:
	M1. IRODALOMJEGYZÉK
	Szakirodalmi források:
	Folyóiratok:
	Doktori értekezés:
	Internetes források:
	A szerző a témában folytatott konferencia előadásai és publikációi:
	publikációk:
	Egyéb források:

	M2. BEOSZTOTTI KÉRDŐÍV
	M3. VEZETŐI KÉRDŐÍV
	M4. MÉLYINTERJÚK:
	M5. A VEZETŐI ÉS A DOLGOZÓI KÉRDŐÍV EREDMÉNYEINEK GRAFIKONOS ELEMZÉSE
	M6. GALLUP VISELKEDÉS MODELLJÉNEK ALKALMAZÁSA A SZÁLLODAIPARRA
	KÖSZÖNETNYILVÁNÍTÁS
	NYILATKOZAT


