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1. AKITUZOTT CELOK, HIPOTEZISEK:

“Az Osszevisszasdagban talald meg az egyszeriiséget, a hangzavarban a harmonidat. A
nehézségek kozt mindig ott van a lehetdség.” /Albert Einstein/

A disszertaciot ,,A szervezetfejlesztési vizsgalatok a magyarorszagi szallodaszektorban”
cimmel irta a szerz6. Napjainkban szdmos kutatas igazolja, hogy az ember, a szellemi
toke adjak egy vallalat értékét, stabilitisat és versenyelonyét. Kiilonsen igaz ez a
szallodaiparra, ahol a szallodai szolgaltatas mindsége és sikere erésen fiigg az emberi
er6forras mindségétél. A kutatast a szerz6 egy nagy multra visszatekint, nemzetkozi
szallodavallalat -a Danubius Hotels Zrt.- magyarorszagi szallodai kozott végezte.

A szervezetfejlesztés egyre gyakrabban el6forduld téma a vallalatok életében, a
megvalositds soran azonban szamos hiba fordul el§. Az egyik legnagyobb mulasztés,
hogy nem szentelnek kell6 figyelmet a dolgozdkra és az 6 igényeikre. A szervezetben az
emberi kapcsolatok mindsége, a tudas, a készségek, a motivacio, a kommunikacio a
legfontosabb sikertényezOk kozé tartoznak. Egy emberkoézpontu iparagon, a
szallodaiparon Keresztiil szeretne a szerzé ravilagitani az emberi értékre és az
emberben rejlo lehetéségekre, mely hossziitivon biztositja a vallalati sikert. A
szallodai szolgaltatds mindsége ¢s sikere erdsen fiigg az emberi er6forras mindségétol,
mindez komoly kihivast jelentett a megoldds megtaldlasa. A szallodak és a
szallodalancok az  egyre  kedvezébb, folyamatos  wjdonsagokat  kinalod
konkurenciaharcban nincsenek konnyli helyzetben, meg kell taldlniuk a sikeres
miikddésiik utjat. Ez azonban a kialakult munkaerdpiaci helyzet mellett nem egyszerti.

A vendéglatas és a szallodaszektor gazdasagi szerepének fontossagat mutatjak a
kormény turizmus tamogat6d torekvései. Rendkiviil nagy és jovedelmezd iparag ez,
komoly foglalkoztatottsagot foglal magaba, mely nagyban hozzdjarulhat az orszag
gazdasagi bevételeinek és presztizsének noveléséhez, imazsanak javitasahoz. Ezek
igazoljak a kutatasi téma gazdasagi és szervezeti jelentoségét.

A szerz6 jelentds potencialt it a szervezetfejlesztés teriiletén, ami pozitivan hat
mind a szallodalanc hosszu tavia sikerére, mind a dolgozék megtartasara.



A doktori értekezés fo célkitiizései:

A szerz0 kutatasaval szeretne ramutatni a szervezetfejlesztés fontossagara a szallodaipar
¢életében, sikeres miikodésében. Célja, hogy feltarja és szamszeriisitve értékelje
azokat a koriilményeket, melyek jelenleg a szillodalancot jellemzik, ramutatva a
hibakra, hidnyossiagokra, valamint a szektor nehézségeire. A szerzé felméri a
szervezetfejlesztés jelenlegi allasat, az esetleges hibakat, problémakat és az 1j
stratégia beépiilését gatlo tényezéket. A kérdbiveken pedig a dolgozdi és vezetdi
attitldok, a vezet6i értékhordozok szerepére tér ki, ill. ezek megjelenését mutatja be a
gyakorlatban. Vizsgalja tovabba a vallalati informaltsag, a javadalmazés, az
elégedettség-, értékeltség érzését, a részlegek kozti kapcsolatot, a szervezeti kulturat. A
mélyinterjikkal a kutatdshoz tovabbi informacidokhoz jut, melyek segitségével Osszesiti
az eredményeket, felvazolja a problémakat és javaslatokat tesz a szervezetfejlesztésre
egy az Aagazati igények kielégitésére alkalmas modell kidolgozasaval. A szerzd
létrehozott tovabba egy olyan modellt, mely az egyedi adottsagokat figyelembe véve, a
szallodaipar kihivasainak megfelelve, segiti az optimalis szervezeti kultara kialakitasat,
tovabba kozvetlentil alkalmazhatd barmely mas szallodaipari vallalatra.

A szerz6 kihangsulyozza, hogy egy vallalat finanszirozasi értelemben vett sikere és
az emberi er6forras mingsége mélyen dsszekapcsolédnak egymassal.

A szerz6 igyekezett a témat tobb oldalrdl, a sajat szakmai tapasztalatait felhasznalva,
tudomanyos igényességgel bemutatni, egy 0j iranyt megcélozni, mely felé a szektornak
haladnia érdemes.

A szakirodalom feldolgozasa alapjan az otddik fejezetben keriilt sor az alabbi
hipotézisek felallitasara, melyek igazolasa vagy elvetése a primer kutatasok — kérddives
megkérdezések és mélyinterjuk- eredményei alapjan tortént.

H1 A)

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

A szallodaldnc beosztotti dolgozéi fontosabbnak itélik meg a munka dolgozokra
gyakorolt hatasanak figyelembevételét, a vezetdi kommunikacio, ill. a vezet6i tamogatas
sziikségességét a jelenleg tapasztalt szinthez képest.

H1C)

A szallodalanc beosztotti dolgozoi kevésbé 1ényegesnek tartjdk a munkavégzés
szabalyozottsagat, a dolgozok ellenérzését és az Otletelés lehetdségét a jelenleg
tapasztalt szinthez képest.



H1 D)

A széllodalanc beosztotti dolgozéi fontosabbnak itélik meg a dolgozodi
teljesitményorientaciot és a jutalmazas kritériumait a jelenleg tapasztalt szinthez képest.
H1E)

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

H2
A szallodalanc frontoffice beosztotti dolgozéi nagyobb hajlandbésagot mutatnak egy
jovObeni munkavaltasra a backoffice-os dolgozokhoz képest.

H3A)

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

H3 B)

A széllodalanc Z-generacidés beosztotti dolgozdinak munkavaltasi hajlanddsaga
magasabb, mint a id6sebb korosztaly¢.

H3 O)

A széllodalanc Z-generacios beosztotti dolgozéi nagyobb hangsulyt fektetnek a
rugalmas szervezeti kultirara €s a kétoldali kommunikaciora, mint a tobbi korosztaly.

H4

A vizsgalt széallodalanc beosztotti dolgozoi esetében a vallalati értékekkel nagy
mértékben azonosuld dolgozok kevésbé akarnak munkahelyet valtani a kevésbé
azonosulokhoz képest.

H5 A)

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

HS B)

A vizsgalt szallodalanc dolgozoi esetében minél fiatalabb egy vezetd, annal kevésbé

tartja fontosnak a kritika jelentdségét az id6sebb korosztalyhoz képest.



2. A KUTATAS TARTALMA, MODSZERE ES INDOKLASA:

2.1. A kutatas mintaja:

A kutatast a Danubius Hotels Zrt. 20 magyarorszagi szallodajaban végezte a szerzd
kérdoéives megkérdezéssel a dolgozok és a vezetdk korében. A kutatas ideje 2019.01.01.
és 04.15. kozott tortént. A kérddivet 89 -en toltdtték ki Osszesen az emailcimmel
rendelkezé 700 front- és backoffice alkalmazottbol, mely 12,7%-os kitoltési aranyt
jelent. A kitoltk az étterem, a porta, a szobafoglalas- és értékesités, a housekeeping, az
elszamolas, a beszerzés és a marketing teriiletein dolgoznak. Osszességében 36,8%-o0s
dolgozoi, 63,2%-0s vezetdi kitodltés volt. Ezért a szerzé a kutatast a Danubius Hotels
Zrt. ezen munkaeré-allomanyanak vizsgalatira sziikitette. Mivel azonban
beszélhetlink 10%-o0s kit6ltési aranyrol, ezért a minta nagysaga megfeleld ahhoz, hogy
valds altalanositasokat ¢és kovetkeztetéseket lehessen megfogalmazni. A szerzd
véleménye szerint a kutatds eredményei a minta nagysag ellenére is redlis képet
mutatnak a vizsgalt szervezet jelenlegi helyzetérol.

A kérdéives és a mélyinterjis vizsgalatok célja az volt, hogy a szallodalanc dolgozdi
¢és vezetdl megkérdezésével szeretett volna a szerzd tobb aspektusbdl is realis képet
kapni a szallodalanc dolgozo6irol és a szervezeti kultirarol azzal a céllal, hogy
megismerje a szervezetet beliilrél. A kérddivet a vezetdk magasabb aranyban toltotték
ki, ebbdl a szerz6 azt a kovetkeztetést vonja le, hogy naluk magasabb a markaértékek
szervezeti beépiilése, a vallalat irdnti érdeklddés €s az elkotelezettség.

A kozépvezetdk véleményét a mélyinterjuk soran kilenc szalloda igazgatdjanak
véleménye tlikrozi. Egyéb adatokkal a szerz6 munkajat Temesvari Zsolt képzési — és
szervezetfejlesztési Igazgato Ur segitette, a vele késziilt mélyinterjii a felsé vezetés
véleményét Osszegzi. A mélyinterjuknak nagyon fontos szerepe volt a kutatasi
folyamatban, hiszen bemutatta a kozépvezetdk nézetét, szemléletét, gondolkodasat és
elkotelezettségét is. Tovabba fontos, az 0j szervezeti értékek beépiilését gatld tényezok
dertiltek ki a beszélgetésekbol, amelyeket a kérddiv eredményei nem tartalmaztak.

A Kkutatds arra iranyult, hogy a szerzé a kapott belsés informaciék alapjan
azonositsa a gyenge és fejlesztendé pontokat a szervezeti kultiraban, majd pedig
ezek alapjan fejlesztési javaslatokat tegyen.



2.2. A kutatas modszere:

A kutatds empirikus felmérésre épiil, kvantitativ modszerként a szerzé a kérddives
megkérdezést és kvalitativ moédszerként pedig a mélyinterjut alkalmazta. A szerzd
kimondottan a szallodaiparra atalakitott Robbinsi (1993) értékdimenziok mentén
vizsgalodott.

A Robbinsi értékdimenziok teriiletei a kovetkezok voltak:

. Munkak®drrel val6é azonosulas

. Szervezettel valé azonosulast

. Egyéni- ill. csoportkdzpontisag

. Human orientéci6 ( vezetdi empatia, tdmogato szerep)

. Belso fliggés — fiiggetlenséget ( els6sorban a Kozponttol valo fiiggetlenség vizsgalata)
. Kontroll — szabalyozottsag szintje ( szallodai sztenderdek)

. Kockazatvallalas (innovacios hajlandosag mértéke)

. Teljesitményorientacio (szervezeten beliili verseny, jutalmazas)
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. Konfliktus tiirés ( konfliktusok megitélése, kezelése)
10. Cél- eszko6z orientacio
11. Nyilt- zart rendszer

12. Id6orientacio6 (hosszl -rovidtava tervek)

A vezetdi attitidok és a vezetdi értékhordozok szerepe kiilondsen fontos volt a
vizsgalatban, hatasat vizsgalta szerz0 egyrészt a munkahelyi klima, masrészt dolgozoi
hatékony mikodés tekintetében. A tizenkét értékdimenzid a munkakorrel valod
azonosulast és a szervezettel vald azonosulast kiilon bontdsanak eredménye. Ez a két
tényez6 pontosabb vizsgalata érdekében tortént, azért, hogy a jelenlegi kultiraban
Osszehasonlitsa azt, hogy a tényez0k azonosan fontos-e.

A beosztotti kérdoiv 17 A) és B) részt tartalmazo zart kérdésbol allt. Az A) kérdések a
jelenlegi helyzetet, a B) az elvart szervezeti jovoképet mérték fel. A beosztottak koziil a
kérdoivet 11 férfi, 21 no toltdtte 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 véllalatnal.

A vezet6i kérdoiv 25 zart és 7 nyilt kérdésbol tevodott ossze. A vezetdi kérdéivben
pedig mind zart, mind nyilt kérdések is irdnyulnak a vezetési technikakra,
kommunikéciora, megbecsiilésre és jutalmazasra. A vezet6k koziil 30 férfi és 24 néi



valaszado volt, 34 kdzépvezetdi és 20 felso vezetdi kitoltd segitette a kutatast. A vezetdk
¢életkora 26 és 64 év kozé esik, atlagosan 43,87 évesek. A beosztottak atlagban 14,9 éve
dolgoznak a vallalatnal.

A kérdések egy részénél az otfokt Likert — skalan lehetett bejeldlni, hogy a megadott
allitasok koziil melyik, milyen mértékben fontos. A madsik résziiknél pedig ot zart
valaszadas lehetdség volt. A vezetdi kérd6iv végén tovabbi nyilt kérdések taldlhatoak,
melyek a vezetoknek lehetdséget adtak eszkdztaruk individualis bemutatasara
kiilonb6z6 hétkoznapi kihivasok esetén.

A vezetdi kérdbivben pedig mind zart, mind nyilt kérdések is iranyulnak a vezetési
technikakra, kommunikaciora, megbecsiilésre és jutalmazasra. A mélyinterjuk soran a
szerz0 a szervezetfejlesztést gatold tényezOkrdl igyekezett tovabbi informaciokat
megtudni.

2.3. Az alkalmazott statisztikai modszerek:

A kérdoiveket a szerzé a Google Forms alkalmazéasaban készitette el és toltette ki. Az
adatokat a Microsoft Excel tablazatkezeld programban rendszerezte és szervezte
adatbazisba, majd a statisztikai tesztek futtatasara az SPSS Statistics 24.0 statisztikai
szoftvercsomagot hasznalta. Az adatok elemzése sordn egyrészt a leird statisztika
eszkozei kozill a szerzd alkalmazta a gyakorisagi megoszlasok vizsgalatat az 5 fokozata
Likert skalaval. Tekintettel arra, hogy a Likert-skalan mért valaszok esetében nem lehet
a normal eloszlas esetében hasznalatos statisztikai modszereket alkalmazni, ezek mindig
ordinalis skalaju mérési valtozok, ezért nem paraméteres eljarasokat hasznalt a szerzd
(Németh, 2018; Zerényi, 2006). A nem paraméteres modszerek koziil a Wilcoxon, ill. a
Sign tesztet alkalmazta a szervezeti kultira tényleges és kivanatosnak vélt elemeinek
Osszevetésére. A vezet6k és beosztottak egymassal vald Osszevetése soran Mann-
Whitney U teszttel vizsgalodott a kiilonb6z6 szemponti, de két részminta eloszlasainak
Osszehasonlitdsara. A Kruskal-Wallis tesztet a legalabb 3 csoport Osszevetésénél
alkalmazta, mely tobb részminta eloszlasat vizsgalta. Amennyiben a Kruskal-Wallis
teszt szignifikansnak bizonyult 5%-os szint alatt, akkor Dunn-féle paros
osszehasonlitas (Bonferroni korrekcioval) keriilt elvégzésre, hogy meghatarozhato
legyen, mely csoportok kozott értékelhetd valdjaban az eltérés. Az adatok mélyebb
értelmezéséhez az egyes csoportok meanrank értékeit haszndlta fel a tesztbdl (Acs,
2015). A szerz6 mindegyik teszt esetében 5%-os szignifikancia-szintet valasztott az
elemzésekhez.



3.AZ ERTEKEZES UJ, ILL. UJSZERU EREDMENYEI

A valtozasok korat éljiik, ahol minden felgyorsult, elkényelmesedett és természetessé
valt. A széllodaiparnak nincsen konnyli dolga, hiszen szolgaltatoiparként ki kell
elégitenie a vendégeik elvardsait a novekvé konkurencia és a terjedd digitalizacid
mellett. A gyors és rugalmas reagalas, az innovacid alapveto elvaras a vezetésben, am
ehhez a turbulens elvarasokhoz a szervezeteknek alkalmazkodni kell tudni. Mivel a
széllodaipar szolgéltatdsokbol épiil fel, a szolgéltatdsok mindsége pedig az emberi
er6forrds mindségétdl fiigg, ezért a szervezetfejlesztésnek komoly szerepe van egy
vallalat hosszl tavu sikerében.

A szerz6 a kovetkezOkben a kutatds eredményeit foglalja 0ssze tézisekben.

T1 A szallodalanc front és backoffice dolgozéi altal tapasztalt és kivant szervezeti
kultira jellemz6i kozott tobb szempont szerint szamos eltérés mutatkozik, ezek
esetében a szervezetfejlesztés elkeriilhetetlen.

A vezetéstudomanyi szakirodalom allasfoglaldsa szerint a kiilonbdzé munkateriileten
dolgozdk eltéréen érzékelik a szervezeti kultarat, a kulturavaltds folyamatat. A
vizsgalatok igazoltak, hogy a szallodalanc front és backoffice dolgozoi altal tapasztalt és
kivant szervezeti kultura jellemzdi kozott tobb szempont szerint szamos eltérés
mutatkozik. Az eltéréseket szamos tényez6 okozhatja, az egyik ilyen tényez0 a fejlesztés
alatt all6 régi kultura szokasai, berdgzédései szemben az 0j szemlélettel, mely még nem
épiilt be kellden a szervezetbe.

A vizsgalt széllodalanc beosztotti dolgozdinak véleményét értékelve megallapithato,
hogy tobb szervezeti kultira tényezé esetében elengedhetetlen a szervezetfejlesztés.
Kijelenthetd, hogy nem csak kiils6 szemléloként, de az ott dolgozok szemszogeébdl is
megitélve a kérdést, a csoportmunkaban vald részvétel és annak hatékonysaganak a
novelése elengedhetetlen a szervezet életében, még akkor is, ha az egyéni és
csoportcélok szervezeten beliili egyidejii figyelembe vételével a beosztottak elégedettek.

Hasonl6 médon fejlesztésre szorul a beosztottak szemszogébdl a vezetési tevékenység
munkakorok ¢és feladatok dolgozokra gyakorolt hatdsainak figyelembevétele
tekintetében, emellett a vezetdi kommunikacié folyamatossagdban ¢és tamogato,
visszacsatolast biztositd funkcidjaban. Ehhez szorosan kapcsolodik az, hogy a
szervezetben felmeriil6 konfliktusok kezelési modja sem megfeleld — mar ha egyaltalan
kezelik azokat-. Feltétlentil sziikséges lenne a vezetdi mentoring ezek feloldasaban és a
kellemes vallalati kulttra kialakitasaban.

A jelenlegi szervezeti kultiranak tovabbi hidnyossagaként azonosithatd, hogy a
munkavallalok nem érzik maradéktalanul azt, hogy a teljesitmény lenne a dontd



szempont a jutalmazasok, eléléptetések soran. Ugy érzékelik ugyanis, hogy ezekben mas
—a teljesitménytdl fliggetlen— faktorok is szerepet jatszanak, amelyet nem tartanak
kivanatosnak. Ezen egy évente elvégzett, objektiv teljesitményértékelési rendszer
segithetne a jovoben.

A kutatas eredményeibdl a szerz§ arra kovetkeztetett, hogy a Danubius Hotels Zrt.
pozitiv markaérték programja ellenére is az értékek elmélyiilése nem megfeleld,
szamtalan teend6 akad még ezen a teriileten.

T2 A backoffice-ban dolgozok jéval nagyobb arianyban tervezik a jovoben a
munkahelyvaltast, mint a frontoffice-ban dolgozék, esetiikben a fluktuicio
fenyegetése nagyobb a szallodalanc szamara.

A front ¢és backoffice-ban végzett munkakorok egymadstol alapvetden eltérd
feladatkoroket, munkafolyamatokat, kornyezeti hatasokat foglalnak magukba. Ezekbol
kifolyolag eltérd lehet az ezekben a munkakorokben dolgozo beosztottak elégedettsége
sajat munkajukkal és munkahelyiikkel, amely kihathat jov6beni terveikre is. Ezt igazolja
a jelen kutatas is, amely alapjan a szerz6 megfogalmazhatja, hogy a backoffice-ban
dolgozdk joval nagyobb ardnyban tervezik a jovOoben a munkahelyvaltist, mint a
frontoffice-ban dolgozok, holott feltételezhetéen utobbiak munkaja sokkal tobb stresszel
jar, s6t 6k azok, akik miiszakos idobeosztasban dolgoznak. Az eredmények mogott
meghtiz6dd motivaciok tovabbi vizsgalatokat igényelnek.

T3 Jelen kutatis alapjan a Z-generaci6 tagjai sem a csapatmunka, sem a
munkahelyvaltisi hajlandésag, sem a rugalmas munkavégzés tekintetében nem
mutatnak eltérést a szillodalancnal dolgozé tobbi generacié munkavallaléihoz
képest.

A jelenlegi vezetéstudomanyi €s menedzsment szakirodalmak is kitérnek arra, hogy a
nemrég még sikeres vezetési elméletek a jelenlegi fiatalabb generdciokndl (Z-generacid)
egyszerien nem mitkddnek. A mai vezetdknek ez nem kis probatételt jelent, hiszen a
tapasztalaton ¢és a tudason feliil egyre fontosabba valik az érzelmi intelligencia szerepe, a
klasszikus vezet6i szerepek boviilnek, a ,,softok™ egyre hangstlyosabba valnak.

A kérdbives kutatds alapjan nem jelenthetd azonban ki az, hogy a Z-generacid tagjai a
vizsgalt szervezetben kevésbé csapatjatékosok, mint az iddsebb beosztottak. Az
eredmények nem mutattdk ki, hogy a fiatal korosztdly nagyobb hajlandosagot
mutatnanak a munkahelyvaltasra, valamint a rugalmas munkavégzéssel kapcsolatban
sem kiilonboznek attitiidjeik a tobbi korcsoporttol. Tehat a jelen kutatds alapjan, a



vizsgalt szallodalancnal a szerz6 nem taldlt egyezOséget a szakirodalmi
megallapitasokkal, igy azzal a szakirodalmi allitassal sem, mely szerint a ,,fiataloknak”
élményre van sziikségiik és konnyebben tovabb allnak egy adott szervezetbdl. Azonban
a vezetdi mélyinterjuk alapjan elmondhato, hogy van alapja a fluktuacios félelemnek és
oda kell figyelni a beosztottak igényeire.

T4 Tendenciézusan megallapithato, hogy a szervezeti értékekkel nagyobb
mértékben azonosulé munkavillalok munkahelyvaltasi hajlandésaga alacsonyabb
a szervezettel kevésbé azonosulo munkavallalékhoz képest.

Szamos kutatas bebizonyitotta mar, hogy a vallalati értékekkel nagy mértékben
azonosuld dolgozok sokkal jobban teljesitenck, aktivan hozzajarulnak a wvallalati
sikerhez, ezért a szerz6 megvizsgalta ezt a megallapitdst a magas munkaeréhiannyal
kiizdé szallodalanc fluktuaciés hajlanddsdganak viszonylatdban. Az eredmények
statisztikailag ugyan nem igazoltak, hogy a szervezettel teljes mértékben azonosulok a
kis mértékben azonosulokkal szemben kevésbé akarnak munkahelyet valtani, de
tendenciozus megallapitasként mégis megfogalmazhato ez az allitas.

A szerz6 kiilon szeretne ramutatni arra, hogy mennyire fontos a munkakdorrel valo
azonosulas. Kiilondsen a fiatal korosztaly 0j, mas természetii igényei miatt kell megtenni
mindent, hogy elsajatitsak a vallalati értékeket, ill. kialakuljon naluk a szervezet iranti
elkotelezettség. A kapott eredmény bizonyitja, hogy érdemes a szervezeten ,,dolgozni”.

A szervezettel vald azonosulas kapcsan érdemes lenne feltarni azt a szallodalancnal,
hogy az esetleges vezetdi hibak, vagy hidnyossagok hogyan befolyasoljak az azonosulas
szintjét.

T5 A fiatal korosztialyhoz (30 évesek vagy az alattiak) tartozé vezeték nagyobb
hangsulyt fektetnek az egyiittérzé vezet6i stilusra, mig a legidosebb vezetdi
korosztaly (41 évesek és idésebbek) dominansan él a vezetéi mentoralassal
kiegészitett kritika modszerével.

A szerz0 szallodaval kapcsolatos kutatasi eredményei eltéréseket mutatnak a kiilonb6zo
korti vezetdk véleményében €s a vezetdi eszkdztardban. Generdcids kiilonbségként
azonosithaté a vezet6i attitlidok esetében, hogy a fiatal vezetdk idealis vezetoképében
jobban jelen van az egyiittérzd képesség, mint az iddsebbek esetében. Ez valoszintileg a
korukbol adodo igény, amit ,hasznalnak™ vezetdi modszerként. Minél magasabb az
empatia iranti igény a dolgozokban, annal inkabb kell a vezetéknek rendelkeznie kell



ezzel a ,képességgel”. Erre a vallalat tulajdonosainak és felsé vezetdinek is oda kell
figyelnie a vezetdk kivalasztaskor.

Hasonlo generacios kiilonbséget jelent a kritika, mint vezetdi eszkoz alkalmazasaval
kapcsolatos beallitdodas, itt azonban éppen az iddsebb generacidé az, amely nemcsak
egyszertien fontosabbnak tartja ennek visszatérd hasznalatat a mindennapokban, hanem
azt kiegészitve a vezetdi mentordlassal tartjdk sziikségesnek alkalmazni. Ez a
korosztalyos sajatossag adodhat az idosebb vezetok nagyobb vezetdi tapasztalatabdl, ill.
a konfliktus szituaciok soran szerzett megoldasi gyakorlatok rendelkezésre allasabol.

A kutatasi eredményeinek megfelelden fejlesztette ki a szerz6 a Gallup Intézet
viselkedés modelljének alkalmazasat a szallodaiparra, mely az egyedi adottsagokat
figyelembe véve lchetdveé teszi egy atlathatd rendszer kialakitasat, amely sziikség esetén
gyors ¢és rugalmas reagalast lehet6vé téve a folyamatokban és megoldast kindl a
hianyossagokra, valamint segiti az optimalis szervezeti kultiura kialakitasat. A mai
munkapiaci helyzetben, a dolgozokért folytatott harcban sziikség van egy konnyen
atlathatd6 modellre, mely egyszertien osszefoglalja az optimalis, j6l miikddd szervezeti
kultara 1ényegét és minden teriiletre kitér, tovabba tartalmazza a ,hard”- és a ,soft”
kompetencidkat is. A szerz hisz abban, hogy az elkészitett modellel a Danubius
Hotels Zrt. jelenlegi, szocidlis médidkban bemutatott, a vallalattal elégedett és
motivalt munkatarsai még szivesebben jarnak ide dolgozni és magasabb mindségi
munkat végeznek majd a jovoben.

A kovetkezdben a szerzd a legfontosabb, ij tudomanyos eredményeként a szallodai
folyamatokra atdolgozott a Gallup Intézet viselkedési modelljét, a ,,Gallup Osvényt”
mutatja be.
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A modell Iényege roviden:

A mobdszer pontosan az emberkdzpontisdga miatt alkalmas a szallodai
szervezetfejlesztésre. A szerzd két parhuzamos ,,S” format alakitott ki beleszéve a
szamitunk Rad” szlogent egy nagyon pozitiv stratégiai célla alakitotta, mely tiikr6zi és
elorejelzi a wvallalati kozos értékeket, melyek a kovetkezOk: “megbizhatdsag,
megbecsiilés, szakértelem”. Gallup eredeti modelljén — a bal oldali S-modellen-
végigkovethetoek az eredeti folyamatok, itt az 6todik elemet valtoztatta meg a
szerz6 az ,érzelmileg kot6dé vendég”-re. A masodik, -jobb oldali- S -nél
figyelemmel kovethetéek a “kemény” és a szervezetet miikodteté emberi tényezok
“lagy” kompetencidi. A modell célja parhuzamot allitani a profitszerzés célja és az

ember, mint szervezeti érték kozott. A folyamatok kozti nyilak mutatjak az egymassal
val6 0sszekapcsolodast, ill. a kétoldali kommunikaciot.

Mi biztositja a modell biztos sikerét?

A Gallup 6svényen haladva felismerhetd, hogy az érzelmileg kotédd dolgozoknak
koszonhetOen, kialakult érzelmileg ko6t6dé vendégek segitik a folyamatos tartds
novekedést és a tényleges nyereségnovekedést (Clifton 2011). Természetesen sziikség
van a kivalé mindségli szallodai termékekre és kivald marketingre is, am a dolgozdék
érzelmi kotédése a siker kulecsa, mely olyan sikerekhez vezet, amely a vallalati
értéknovekedést adja.

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 kotOdésnek koszonhetSen a vallalatban az
egyéni dolgozoi erésségek helyett egy kollektiv er6 és értékképzés valik jellemzévé. A
munkatarsi tehetséghez parositott feladat ,kiosztdsa” egy erds vallalati versenyelonyt
biztosit egy vallalatnak, hiszen mindenki a legjobb teljesitményre torekszik. A megfeleld
csapatok, a pozitiv vallalati imazs és a szivesen visszatéré vendégek kialakitasaval,
létrejott a kivant vallalati kultura, ahol az ember, mint érték van a kézpontban.
Pontosan ez lesz az oka annak is, hogy a Gallup modell szektort6l és a vallalati
nagysagtol fiiggetleniil miikodik.
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4. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A primer kérddives kutatasok és a mélyinterjukbdl kapott eredmények alapjan a szerzé
azonositotta a gyenge ¢és fejlesztendd pontokat a szervezeti kulturdban. A
kovetkeztetések levonasat kovetéen pedig ezek alapjan tett fejlesztési javaslatokat. A
legfontosabbak 6sszefoglalva:

- A csoportmunka szintjét tovabb kell emelni, odafigyelve a csoport és az egyéni
célokra.

- A human orientacié és a szervezeti feladatok elosztasakor a dolgozékra gyakorolt
hatasok figyelembe vételére nagyobb hangsilyt kellene fektetni. A human orientacio
pozitivan hatna a munkéval és a szervezettel valoé azonosulasra is, segitené kozvetve a
kommunikaciot, valamint a vezetéi megbecsiilés érzését.

- A munkavégzés szabilyozottsaganak mértékét a szallodaigazgatékra kellene
rabizni, hiszen 6k azok, akik helyben latjak a torténéseket. Sziikséges lenne tovabba egy
egységes és modern IT- rendszer kialakitisa a szallodavallalatnal, mely
észszerlisitené az adminisztraciot €s a kimutatasok készitését. A sztenderdek
feliilvizsgalata fontos, hiszen akadalyozhatja a rugalmas szervezeti miikodést, ill. a
gyors reagalast.

- Egyértelmiien érezhetd a juttatisi rendszer, elsésorban az anyagi juttatisok
hidnyossdaga. Azonnali béremelésre lenne sziikség a szallodaldncnal. A dolgozéi
megbecsiilés, elkotelezettség terén még sok a teendd. Egységes vallalati, egyénre
szabott juttatasi rendszer kialakitasara van sziikség.

- A magas fluktuacios veszélyhelyzeten miel6bb valtoztatnia kell a szallodavallalatnak -
mar az altalanos munkaer6hiany miatt is- a munkakoriilmények javitasaval, egyénre
szabott juttatasi rendszerrel, vezetdi torodéssel, rugalmas szervezettel.

- A kdzép- és a felsobb vezetéstdl elvart autentikus, példamutaté, az értékeket megélé
iranyitas, ami a kommunikacié és az 6sztonzés minden lehetéségét kihasznalja. Azon
vezetOktol, akik nem értik, nem sajatitjak el az 0j értékeket, meg kell valnia a
vallalatnak.

- A vezetéi EQ szerepe alapvetd, ezért csak az arra alkalmas vezetéket szabad
poziciéba engedni. A szallodalanc esetében minél fiatalabb volt egy vezetd, annal
fontosabb volt szdmara az érzelmileg intelligens vezetés.

- A folyamatos vezetdi visszajelzés a munkatarsak felé sziikséges a konfliktusok
elkeriilése érdekében.
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- A ,soft” tényezOk koziil a hangsulyt az 6szinte kommunikaciora-, a folyamatos
feedback adasara, az empatiara és az 6szinteségre kell helyezni. Tovabba fontos lesz
még az egyértelmii célok meghatarozasa, a direkt kommunikécio, a feleldsségvallalas, a
coaching, a vezet6i példamutatas, a segitokészség, de a ,,senkit sem hagyok magara
érzés” nyujtasa is.

- A ,hard” kompetencidk koziil a mentalhigiénés ismeretekkel és Onfejlesztéssel
igyekeznek bévebb ralatast nyerni a munkatarsak helyzetére, felfedni a cselekedeteik
ok-okozati 0sszefliggéseit.

- A Z és az a- generacidk igényeinek 0sszehangolasa rugalmassaggal, egyénre szabott
igényfelméréssel lehetséges. A fiatal korosztaly igényének kielégitéséhez sziikséges az
okos eszk6zok biztositasa, mely ugyanakkor pozitiv, hiszen a szallodai IT fejlesztés
feltétleniil sziikséges.

- Az éves dolgozoi értékelés eredményeit tudatosan be kell épiteni a visszacsatolasi
folyamatokba, ill. a valtoztatas menedzsmentbe.

- A markanagykovetek aktiv bevondsa a folyamatokba, Osszekotd személyként
segithetnék az 0j célok, értékek megértését, ill. elmélytilését.

- Tudatositani kell valamennyi generacio tagjaiban, hogy igenis tanulhatnak egymastol
és a tudasuk egyiittesen vallalati szinten a siker titka lehet. Tehat minél nagyobb a
generaciok kozti ,,hézag®, annal tudatosabban kell ezt kihasznalni, iranyitani. A
generaciok kozti eltérésekbdl elonyt kell kovacsolni és igy szinergiat teremteni.

- A dolgozék megtartasa, motivalasa, elkotelezettségiik megszerzése nem kis feladat
a mai vilagban. A megfeleld vezetd és az optimalis szervezet segitségével azonban meg
kell értetni veliik szerepiik fontossagat a vallalati folyamatokban és torekedni kell a
maximalis teljesitOképességiik kiaknazasara.
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1.sz. tablazat: A hipotézisek eredményeinek dsszefoglalasa javaslatokkal

Forrds: Sajat szerkesztés

kevésbé csapatjatékosok az idésebb
korosztalyhoz képest.

Wallis teszt

KUTATASI CEL MODSZER | EREDMENY JAVASLAT
H1 A) Csoportcélok és csoportmunka | Wilcoxon H1 A) elvetése | A csoportmunka szintjén ennek ellenére
teszt emelni kell odafigyelve a csoport és az
egyéni célokra.
H1 B) A munka dolgozokra gyakorolt | Wilcoxon H1 B) Erésebb human orientacio, vezetdi
hatasa, a vezet6i kommunikacio, ill. a | teszt igazolasa megbecsiilés, magasabb szintli vezetdi
tamogatas sziikségessége. kommunikacio,
Egyénre igényre szabott vallalati rendszer.
H1 C) A munkavégzés Wilcoxon H1 C) elvetése | Ennek ellenére oda kell figyelni a
szabalyozottsaganak, a dolgozok teszt sztenderdek észszertisitésére. Sziikséges
ellenérzésének és az otletelés Sign teszt lenne egy egységes és modern IT
lehetdségének szintje. rendszerre, mely tdmogatna mindezt és az
ellendrzést is.
A dolgozoi dtletelés serkentése.
H1 D) A dolgozoi Sign teszt H1 D) Egyénre szabott teljesitmény alapu
teljesitményorientacio ¢és a jutalmazas igazolasa jutalmazasi rendszer kidolgozasa.
kritériumai.
H1 E) A konfliktuskezelés Sign teszt H1 E) A nehézségek azonnali kezelése vezetdi
sziikségességének szintje. igazolasa mentoringgal.
H2 A frontoffice dolgozok Mann- H2 elvetése Ennek ellenére a magas fluktuacios arany
munkavaltasi hajlandosaga nagyobb a | Whitney U miatt sziikséges hogy odafigyeljenek a
backoffice-osokhoz képest. teszt dolgozokra.
H3 A) A Z-generacids dolgozok Kruskal- H3 A) elvetése | Ennek ellenére a fiatal generaciok

tréningezése, hogy kdnnyebben
integralodjanak a véllalatba.

H3 B) A Z-generacids dolgozok
munkavaltasi hajlandosaga
magasabb, mint az idésebb
dolgozoké.

Kruskal-
Wallis teszt

H3 B) elvetése

Az eredmények ellenére az altalanos
munkaerdhiany miatt, ill. a vezetdi interju
soran kapott informaciok miatt a
fluktuacios hajlandosagra komolyan oda
kell figyelni.

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

Kruskal-
Wallis teszt

H3 C) elvetése

A kellemes szervezeti kulttra, a
versenyképes vallalat érdekében azonban
fontos ezen tényezokre odafigyelni.

H4 A villalati értékkel azonosulok
kevésbé akarnak munkahelyet véltani
a kevésbé azonosulokhoz képest.

Kruskal-
Wallis teszt

H4 elvetése

A munkakérrel és a szervezettel valo
azonosulas alapvetd a vallalati sikerhez,
ezért torédést igényel.

jelent6sége az idésebbekhez képest.

H5 A) Minél fiatalabb a vezetd, annal | Kruskal- HS A) A vezetdi EQ szerepe alapvetd, ezért csak

fontosabb szamara az érzelmileg Wallis teszt | igazolasa alkalmas vezetéket szabad pozicioba

intelligens vezetés. engedni. (Javaslom a modellem
gyakorlatban valé hasznalatat.)

HS5 B) Minél fiatalabb a vezet6, annal | Kruskal- H5 B) A folyamatos vezet6i visszajelzés a

kevésbé fontos szamara a kritika Wallis teszt | igazolasa munkatarsak felé sziikséges a konfliktusok

elkeriilése érdekében.
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A szerz6 kutatasi céljai annak ellenére megvalésultak, hogy a primer kutatas
eredményei nem reprezentativak. A szerzé ugy véli, hogy redlis képet kapott a
szallodalanc szervezetének jelenlegi helyzetérol, nehézségeir6l. A primer kutatas
eredményei és a koriilmények természetesen a vizsgalt szallodalinc jellemzoit,
helyzetét és problémait mutatjak be, tehat nem altalanosithatéak egy az egyben az
egész szektorra. Ugyanakkor a Danubius Hotels Zrt.-nél felmeriilé problémék —pl. a
munkaer6hidny, az 0j dolgozoi elvarasok, az IT fejlesztések megfeleld szintli hianya
stb.- a szektorra altalanosan jellemzbek, ezért a szerz6 ugy véli, hogy az értekezés
eredményei, javaslatai és a modell az ipariagnak altalanossagban is tanulsagosak
lehetnek.

A szerz6 igyekezett a témat tobb oldalrdl, a sajat szakmai tapasztalatait felhasznalva,
tudomanyos igényességgel bemutatni, a modell segitségével egy Uj iranyt megcélozni,
mely felé a szallodaiparnak haladnia érdemes. A szerz6 ugy érzi, hogy sikeriilt a
vezetéknek egy a gyakorlatban jél alkalmazhaté modellt 1étrehozni, igy a kutatas
célja megvalésult.
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