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1. SZAKIRODALOM OSSZEFOGLALO

1.1. A MINOSEG FOGALMA

1.1.1. Bevezetés
A szakirodalomban tobbféleképpen definialjak a mindség fogalmat. Az alabbi tablazat-

ban ezek koziil emelek ki néhanyat:

1. tablazat: Mindéség fogalma

Szerzé Mindség=
Crosby megfeleldség
Deming egyenletesség és megbizhatdsag
Feigenbaum megelégedettség
Juran alkalmassag

Forras: sajat szerkesztés Anwar (Anwar et al. 2004 p. 12.) és Petocz et al. 2000
p.15.) alapjan)

A fenti szerzok mellett tobb szakember a mindséget a vevok elvart igényeinek ki-
elégitéseként definialja kiilonbozo eszkozokkel és technikakkal. (Anwar et al. 2004 p.
12.) A mindség azonban nemcsak a vevok, vagy masképpen fogyasztok nyilvanvalo
igényeinek valé megfelelés foglalja magdban, hanem az el nem vart igényeknek is, il-
letve ezen kiviil a szabvanyoknak vald megfelelést is (Petécz et al. 2000 p. 15.) Ugy
gondolom, hogy a szallashely szolgaltatoknak a fogyasztok nyilvanvald igényeit egyen-
letesen és megbizhatdan kell kielégiteniiik (Deming megfogalmazasaval 6sszhangban),
azonban fontos ebben az esetben a Petdcz altal kiemelt tény, az el nem vart igényeknek

valé megfelelés is, hogy rendkiviili élményt tudjanak nyujtani vendégeiknek.

1.1.2. Minéség, mint stratégiai tényezo

A szakirodalomban tobb forras is kiemeli, hogy a szolgaltatasok mindségének szerepe

van az Uizleti teljesitményben, s6t ma mar versenyeldnynek tekintik. Kulfoldi szallodak-

nal mar van erre példa (a luxus kategdriabol): A Four Season irja magardl a honlapjan:

., A szalloda iparon beliil arra specializalodtunk, hogy csak a minéség rendkiviili élmé-

nyét nyujtsuk vendégeinknek.” (www.fourseasons.com Letoltési datum: 2012.04.17.)
Wilkins pedig (Wilkins et al. 2007 p. 841) a mindséget a fogyasztoi elégedettség

el6zményének tekinti, ami pedig bizonyitottan tovabbi fogyasztashoz, a fogyasztok loja-



litdssanak elnyeréséhez vezethet. Azaz hatassal van a szalloddk foglaltsagi szintjére.

Emiatt is fontos a mindség stratégiai tényezonek tekintése.

1.1.3. Minéségi szemlélet megvalésitasa
Anwar Osszegyljtotte a mindségi szemlélet megvaldsitasanak feltételeit, melyek az
alabbiak:
., felismert érdek, meghatdrozott cél
- amindség - mint cél- kozponti, stratégiai kérdésként valo kezelése (...)
- vezetoi elkotelezettség a vallalkozds irant (...)
- a sziikséges és elegendd munkamegosztas, a feladat-hatdskor és felelésség egy-
ertelmii tisztdazasa (...)
- kivalo kommunikacio, jo emberi kapcsolatok
- dllando tervezés (...)
- folyamatos képzés, oktatas-tanulds minden szinten
- egyértelmii mindségmotivdcio., (Anwar et al. 2004 p. 30-31)

Harrington (Harrington et al. 1996 p. 284) amellett érvel, hogy a mindséget nem
szabad koltségnek tekinteni, hanem fel kell hasznalni arra, hogy a vallalatot sikeresebbé
tegye az adott versenyhelyzetben. Gummesson szerint ez nem altalanosithatd, ugyanis 6
ugy véli, hogy az adott szituaciotol €s a szolgéltatd kreativitdsatol fiigg, hogy a mindség
koltséges vagy ingyenes-e. (Gummesson 1991 p. 11)

A mindséggel kapcsolatos célokat a vezetdségnek kell megfogalmaznia a szerve-
zet szamara annak érdekében, hogy a mindség beépiiljon a vallalati kulturdba. (Yee et

al. 2011 p. 2).

1.1.4. Szolgaltatasok minésége: elvarasok és dimenziok
Briggs szerint a szolgaltatdsok mindsége t6bb meghatarozé tényezobol és dimenziobol
épiil fel, amik kritikusak a menedzsment szamara (Briggs et al. 2006 p. 1009), annak
érdekében, hogy a kordbban emlitett mindséggel kapcsolatos célokat meg tudjak valdsi-
tani, és csokkentsék a fogyasztok szolgaltatdsokkal kapcsolatos elvarasai €s észlelései
kozotti rést. Ezeket a tényezoket és dimenziokat tobbféleképpen is csoportositjak a ku-
tatok. A kovetkezokben néhany példat mutatok be ezekre.

Garvin 8 determindnst fogalmazott meg: teljesitmény, kiegészitdk, megbizhato-
sag, megfelelség, tartdssag, hasznalhatosag, esztétikussag €s észlelt mindség (Briggs et

al. 2006 p. 1009).



Parasuraman ezzel szemben 5 dimenziot irt le: megfoghatosadg, megbizhatosag,
érzékenység, bizonyossag és empatia (Briggs et. al. 2006 p. 1009). A két szerzé csopor-
tositasaban egyediil a megbizhatosag azonos.

Briggs ezen csoportositasokat figyelembe véve azt vizsgalta, hogy a szolgaltata-
sok min6ségét meghatarozo tényezok és a szalloddk mérete kozott van-e kapcesolat. Ku-
tatasabol kidertilt, hogy a stantard-ek minden széallodaban fontosak. A kozepes méretli
szallodak esetében az ar-érték arany, az egyediilallésag és a megfoghatosag volt fontos
tényezO, mig a kisméretiicknél a baratsagossag, meleg és személyes szolgaltatasok
(Briggs et. al. 2006 p. 1011).

A standard-ek fontosak egy alapvetd allandé mindségszint fenntartdsdhoz, azon-
ban ezt csak inkabb a kisebb méretli hotelek haladhatjak meg a kutatas eredményébol
kovetkezden, hiszen 6k helyeznek nagyobb hangsulyt emellett az egyéni igények kielé-
gitésére is.

Ezt azért fontos kihangsulyozni, mert Erto (Erto et al. 2002 p. 172) szolgaltatas
mindség elemeinek csoportositasa alapjan a standard-ek tobbsége a ’sziikséges’ katego-
ridhoz kothetok, ami azt jelenti, hogy ezeknek az elemeknek mindenképpen meg kell
lenniiik, mert ha hidnyoznak, akkor a fogyasztoknal elégedetlenség 1ép fel (ha megvan-
nak ezek az elemek, akkor nem veszik észre dket). A kis szalloddk altal megnevezett {6
dimenzidkat Erto egydimenzios és attraktiv kategdridjaba sorolnam be. Az egydimenzi-
0s kategoriaba a vagyott elemek és a szolgaltatas valasztasat meghatarozo tényezok tar-
toznak bele, mig az attraktivba a latens elvarasok, amik ha teljesiilnek a fogyasztokat
meglepetésként érik (ha nem, akkor nem 1€p fel elégedetlenség) (Erto et al. 2002 p.
172).

Ezt a kérdéskort Wilkins (Wilkins et al. 2007 p. 846) is tovabb vizsgalta abbdl ki-
indulva, hogy a szolgaltatasok mindsége egy magasabb rendli kategoria és ¢ szintén a
szallodai szolgaltatas egyes komponenseibdl faktorelemzéssel éllitotta fel a sajat mo-
delljét: 3 csoportot hozott létre (fizikai termék, szolgdltatds élmény és mindségi
étel/ital). Az egyes csoportokba tartozo dolgokat egy egészként, €s nem egymastol elkii-
16nitve kell kezelni (Wilkins et al. 2007 p. 846). ,, A szolgaltatds mindségi komponense-
it a menedzsment tudja a szalloda mindennapi miikodésébe belevenni” (Wilkins et al.

2007 p. 851).



1.1.5. Vezeto elkitelezettsége

A vezetonek tehat kulcsszerepe van a szolgaltatasok mindségét meghatarozo tényezok
azonositasaban és implementalasaban, ezért fontos kérdés lehet, hogy miként lehet mér-
ni a vezetok mindség iranti elkotelezettségét.

Babakus (Babakus et al. 2003 p. 273) korabbi kutatasokra hivatkozva szintén azt
allitja, hogy a menedzsment szolgaltatds mindség iranti elkotelezettsége jelentds szere-
pet jatszik abban, hogy az alkalmazottak kivald szolgaltatast hoznak-e 1étre. Szerinte a
menedzsment elkotelezettségét a dolgozdk tréningeken (kiillonb6zé képességek fejlesz-
tése €s a kreativ gondolkodés eldsegitése), felhatalmazason (munkakortdl fiigg, hogy
milyen mértékben lehet alkalmazni; jobban megértik tetteik hatasat a fogyasztoi értékre)
¢s kiilonb6zo jutalmazasi formakon (motivacio lehet a panaszok kezelésére) keresztiil
érzékelik (Babakus et al. 2003 p. 274). De ezt jelzik még a kdvetkezok is: technikai se-
gitségnyujtas és a kiilonbozo teljesitményértékelési modszerek is (Babakus et al. 2003
p. 275). Ezek a human erdéforrds menedzsment legfontosabb eszkozei koz¢ tartoznak.

Yee szerint meghatarozd még az is, hogy az alkalmazottak mennyire tudjak adap-
talni a vezetdk attitiidjeit és viselkedését: kiemelkedd tehat a vezetdk példamutatd sze-
repe is (Yee et al. 2011 p. 2).

Ugyanakkor nem lehet elhanyagolni a vezetdség altal alkalmazott vezetési stilust
sem, mivel ez a fent emlitettek koziil meghatarozé az alkalmazottak elkotelezettségére
¢s cél-orientacidjara (ez a mindség-kultira megteremtésében jatszik fontos szerepet),
azaz kozvetve a szolgéltatasok mindségére is (Yee et al. 2011 p. 2).

Yee kutatési soran két vezeto6i stilus kapesolatat vizsgalta a korabbiakban emlitett
vezetdk mindség iranti elkotelezettségét kifejezo tényezokkel. A transzformacios veze-
toi stilus a szervezet és a célok iranti elkotelezettség erdsitésének eszkozeit alkalmazza,
azaz leginkabb a belsé motivaciora épit. A tranzakcids vezeto6i stilus csupan a szervezet
iranti elkotelezettséget alkalmazza a szolgaltatdi szektorban, de sokkal kisebb mérték-

ben €pit rd, mint a masik (Yee et al. 2011 p. 9).

1.1.6. Egyéb megkozelitések

Hallowell a menedzsment tdmogatasat a belsé szolgaltatds mindség egyik fontos elemé-
nek tekinti: ez is hozz4jéarul a dolgozok elégedettségéhez, aminek kézvetlen hatdsa van a
szolgéltatasok nyujtasara, illetve azon keresztiil kozvetett hatdsa a vevok elégedettségé-

re (a tobbi belsd szolgaltatdas mindség tényezo: eszkdzok (informaciok és informacios



rendszerek), politikdk és folyamatok, csapatmunka, elkotelezettség a célok irant, haté-
kony tréning, kommunikécio, jutalmazas és elismerés). (Hallowell 1996 p. 23)

Fontos tehat, hogy a vezeté megértesse a dolgozokkal, hogy a mindség is az 6 fe-
lel6sségiik és feladatuk. Ugyanakkor, mint Gummesson is ravilagitott, az sem elhanya-
golhat6, hogy mind a vezetdség, mind a dolgozdk ne munkaként, hanem hivatasként te-

kintsenek a mindségre. (Gummesson 1991 p. 14)

1.2. MINOSEGMENEDZSMENT: ELMELETEK

1.2.1. Deming 14 pontja
Deming 14 pontban foglalta §ssze mindségmenedzsmenttel kapcsolatos elméletét. Eb-
ben kitért arra, hogy a hosszu tava célok €s a versenyképesség fenntartasa érdekében a
vallalatnak a folyamatos fejlesztést (tervezési, gyartasi ¢€s szolgaltatasi folyamatokra
vonatkozoan) kell célul kitiznie. Ennek érdekében uj szemléletet kell elsajatitaniuk
(tobbek kozott a menedzsment stilust is atalakitva), illetve meg kell sziintetni a késése-
ket és hibakat, mas mindség javitdsara szolgadldo modszerekre kell attérni (a tomegesek
helyett), valamint folyamatosan figyelni kell az iparagra vonatkoz6 innovéacios lehetd-
ségeket. Mindezek tamogatasahoz kétoldali kommunikacioé €s csapatmunka sziikséges,
illetve a munka standardok 4talakitdsa, a munkaerd szdmara 0j 6sztonzési formak beve-
zetése. Deming fontosnak tartja még az egyéni fejlddés tAmogatasat kiilonb6zo trénin-
gekkel. Emellett nala is hangsulyosan jelenik meg a vezeté mindség iranti elkotelezett-
ségének fontossaga. (Hillmer et al. 1997 p. 188-189)

Elméletének gyenge pontjanak lehet tekinteni azonban azt, hogy a mindségi szem-
1életvaltast, illetve a mindségi fejlesztéseket részben a koltségek minimalizalasaval

akarja elérni.

1.2.2. Nulla hiba

Crosby mas megkdozelitésbol alkotta meg sajat mindség koncepciojat. Ebben kifejti,
hogy a nulla hiba nem feltétleniil egyenl6 a tokéletességgel, hanem azt jelenti inkabb,
hogy a hibdkat nem lehet elfogadni és egy allandd teljesitési szintet kell teljesiteni
(Crosby 2004 p. 15). Azonban ebben a koncepcidban is kiemelt szerepet kap a vezeto:
neki kell ugyanis Crosby szerint meghataroznia a standardokat, kiilonben az alkalmazot-
tak a sajat elképzeléseiknek megfelelden fogjak azokat kialakitani (Crosby 2004 p. 15).

Naéla is megjelenik ezen kiviil a vezetd példamutatd szerepe.



A nulla hiba koncepcidja 7 torvényszertiséget tartalmaz, melyek tomoren 6sszefoglaljak
az elmélet lényegét:

az emberek a standerdeknek megfelelden teljesitenek, amiket a vezet6ik fogad-

tak el

- amindség a kovetelményeknek valo megfelelést jelenti

- amindség abszolut

- minden terméknek és szolgaltatdsnak tiszta mindségi standardekkel kell rendel-
keznie

- minden hiba harom tényez6 (nem megfeleld attitlid, képességek hianya, munka-
helyi problémak) koziil egy, vagy tobb kombindcidjabol tevédik dssze

- afoénok felelés a mindségért

- a fonoknek kell adaptalnia a nulla hiba teljesitésével kapcsolatos standardeket és
kommunikalnia is kell (Crosby 2004 p. 16).

A hibat kivalté tényezokrol Crosby egy masik cikkben értekezik bovebben. Az at-
titidot leginkabb a dolgozok elkdtelezettségével és a vezetdk példamutatasaval lehet
Osszekapcsolni: Crosby szerint ugyanis a cél a dolgozoék mindséggel kapcsolatos, a
szervezet szamara is megfeleld, attitidjének kialakitasa. A képességeket adottnak tekin-
ti, ugy gondolja, fel kell tarni, hogy lehet-e fejleszteni, mert amennyiben nem, gy meg
kell valni az alkalmazottdl. A munkahelyi kdrnyezet leirdsa talan a szervezeti kulturaval
hozhat6 leginkabb rokonsagba. Crosby szerint ennek megfelelé kialakitasa is a vezetd

feladata. (Crosby 2008 p. 39-40)



1.3. MINOSEGMENEDZSMENT RENDSZEREK, ESZKOZOK ES TECHNIKAK

1.3.1. Bevezetés

A mindségmenedzsment rendszerek keretbe foglaljak a mindséget (meghatarozzak a
mindségpolitikat és a mindség targyat), amit igy konnyebb lesz elérni (Williams 2003 p.
148). Gembrys et al. (Gembrys et al. letoltési datum: 2012.02.26. p.19-22) a mindség-
menedzsment 5 feladatkorét hatdrozza meg:

- mindségpolitika, stratégia €s célok: iranymutatas a célteriiletek és a hozzajuk tar-
toz6 indikatorok meghatarozasaval, illetve ezek bekapcsoldsa a vallalati politi-
kaba

- mindségtervezes: mindség rendszerek és strukturdk kivalasztisa, valamint a mi-
n6ségi kihivasok teljesitéséhez sziikséges végrehajtandd tevékenységek megha-
tarozasa, folyamatok elemzése

- mindségiranyitas: mindség tervek atiiltetése a gyakorlatba az alkalmazottak be-
vondsaval, mindség beépitése a vallalati kulturdba

- mindség bemutatdsa: mindséggel kapcsolatos tevékenységek és azok eredmé-
nyeinek dokumentalasa

- mindségjavitas: hibak feltarasa, rendszer tovabbi javitasa.

A megcélzott mindségi szint eléréséhez sziikséges technikak kivalasztasat és be-
vezetését alaposan meg kell tervezni és illeszkednie kell a vallalat stratégiajahoz is.
(Williams 2003 p. 169) Fontos a sikerhez a hosszu tava gondolkodas is, valamint a be-
vezetés id6 és eréforrasigényének figyelembevétele. A fentiekben bemutatott feladatko-

rokbol kovetkezik, hogy a mindségmenedzsment rendszerek meglehetdsen komplexek.

1.3.2. Minéségmenedzsment rendszerek csoportositasa
A min6ségmenedzsment rendszereket két csoportba sorolja a szakirodalom: az egyikbe
az akkreditalt, a masikba a nem akkreditalt rendszerek tartoznak. Utobbi jellemzdje,
hogy az adott szervezet sajat maga alakitja ki, és altaldban maga végzi az ellendrzését is.
Williams szerint ennek az alabbi elényei vannak (Williams 2003 p. 149):

- személyre szabott, igazodik a szervezet elvarasaihoz

- kevesebb koltséggel jarnak

- gyakran elvégzik (bar altaldban kevés kritérium alapjan — példaul szamlék, el-

kildott levelek).



Az akkredital rendszerek viszont ennek a hatranyait igyekeznek kikiiszobolni és
elénnyé valtoztatni. Legfontosabbak ezek koziil (Williams 2003 p. 150):
- kiilso elismertség,
- elésegithetik a valtozast,
- integraljak a kiilonb6z6 technikakat €s eszkozoket,
- folyamatosan figyelik a fogyasztok véleményét,
- folyamatos értékelést €s fejlodést tesznek lehetdveé.
Az akkreditalt rendszerek altaldban kritériumokbdl, Onértékelésbodl, kiilsd
auditorok szamdra kialakitott értékelési rendszerbdl és egyéb formasagokbdl (mint pél-

daul hataridd, érvényesség, megvonas) épiilnek fel.

1.3.3. ISO 9000
Négy akkreditalt min6ség menedzsment rendszert szeretnék kiemelni, elsdként az ISO
9000-es sorozatot. Az ISO honlapjan talalhatdo megfogalmazas szerint ezen menedzs-
ment rendszer ,, standardjai irdnyvonalat és eszkozoket hatdroznak meg azon vdllalatok
és szervezetek szamdra, akik biztositani akarjak, hogy a termékeik és szolgaltatdsaik fo-
lyamatosan taldlkoznak a fogyasztok elvardsaival, illetve a mindséget folyamatosan ja-
vitani akarjak.” (http://www.iso.org/iso/iso_9000 let6ltési datum: 2012.10.11.)
Az alabbi standardok tartoznak ebbe a termékcsaladba:
- ISO 9001:2008: a minéség menedzsment rendszer kdvetelményei
- IS0 9000:2005: alapvetd koncepciok €s nyelvezet
- ISO 9004:2009: a menedzsment rendszer hatékonyabba és célravezetobbé
tétele
- ISO 19011: iranyvonalak a mindség menedzsment rendszer belsd és kiilsé
auditalasahoz.
Ez a rendszer azonban a magas bevezetési koltségei miatt nem talsagosan elterjedt

a turisztikai szektorban.

1.3.4. HACCP

Torvényi szabalyozas keretében a hazai vendéglatohelyek szamara az Eurdpai Unidba
torténd belépés utan kotelezéveé valt a HACCP (Hazard Analysis Critical Control Point),
egy nemzetkozileg elfogadott, élelmiszerbiztonsag megteremtését célzo rendszer beve-
zetése. A legfontosabb része, hogy a veszélyelemzes elkészitésével egy olyan rendszert

dolgozzanak ki ennek érdekében, ami az adott termékre/termékcsoportra/technoldgiara



vonatkozik adott koriilmények kozott. (http://www.haccp.hu/?page id=2 Letoltési da-
tum: 2012.10.11.)

1.3.5. Magyar Turizmus Minéségi Dij

A harmadik bemutatandé rendszer a Magyar Turizmus Min6ség Dij, amit a HOTREC is
akkreditalt az Europai Unidban. A palyazat szalloddk és éttermek részére érhetd el,
alapja egy onértékelési rendszer (melyhez segitségként a palyazati dij befizetése utdn
egynapos elméleti és gyakorlati ismereteket ado képzést adnak). A felhivas a Magyar
Turizmus Zrt. honlapjan jelenik meg, az 6nértékelés utan pedig az Ertékel$ Bizottsagi
(http://www.gsztujsag.com/gszt/gszt/kozelet/1107-a-magyar-turizmus-minosegi-

dij.html letoltési datum: 2012.10.11.)

1.3.6. Hotelstars Union

A Hotelstars Union egy védjegy, megszerzéséhez tobb szempontnak is meg kell felelni,
amit iddszakosan ellendriznek is: ,, 4 kivdlo mindségii, és jelen miikodési szabdlyzatba
rogzitett mindségi kovetelményeknek megfeleld szdlldshely-szolgaltatdst nyujto vallal-
kozdsok, szolgaltatok pozitiv megkiilonboztetése és kiemelése a fenti kovetelményeknek
meg nem feleld vdllalkozdsokkal szemben. (...) Az eldre rogzitett szakmai szempont-
rendszer alapjan a védjegyhaszndlat jogszeriiségét és a mindsitési kritériumok fenndlla-
sat rendszeres idoszaki ellendrzés garantdlja.” (Forras: http://www.hotelstars.hu/ Let6l-
tési datum: 2012.10.16.)

Ezen mindsitési rendszer szempontjainak tobbsége minddssze egy minimalisan
elvart mindségi szintet definial (példaul szoba felszereltsége). Csupan a szempontrend-
szer egy€b kategoridjaban van néhany olyan elem, ami a mindség mérésére vagy akkre-
ditalt min6ségbiztositasi rendszerek bevezetésére (ez utdbbit csupan plusz pontért) vo-
natkozik:

- vendégpanaszok szervezett kezelése (kritériumok magyarazata alapjan
csupan a folyamat nyilvantartasanak bemutatasat kérik az elbiralashoz)

- vendégvélemények rendszeres megkérdezése

- szervezett probavasarlas

- European Hospitality Quality

- Magyar Turizmus Min6ségi Dij

- avendég felkérése, hogy irjak meg véleményiiket a szallodardl egy inter-

netes portalon vagy a szalloda honlapjan.



Azonban nem is adnak javaslatot példaul a vendégvélemények rendszeres meg-
kérdezésének modjara, tehat ez a szdlloda mindségmenedzsment rendszerének csupan

egy részét képezhetné.

1.3.7. Teljes kort minéségmenedzsment
Az akkreditalt mindségmenedzsment rendszerek mellett léteznek kiilonbozé modellek
is, melyek szintén egy keretrendszert biztositanak egy atfogd mindségbiztositasi rend-
szer kialakitdsahoz ravilagitva a sikeres megvalositas kritikus pontjaira. A legelterjed-
tebbek k6zé€ tartozik a TQM, azaz teljes korli mindségbiztositasi rendszer is, mely a me-
nedzsmentet tAmogatja abban, hogy a szervezet hosszu tdvon sikeressé tegye és kielé-
gitsék a vevok igényeit. Ahhoz, hogy a mindennapi miikodés részévé valjon, tobb évre
van sziikség (Hill 1991 p. 558). TQM pontos definicioja: ,, 4 teljes korii mindségirdanyi-
tas a szervezet olyan iranyitasi koncepcioja, melynek kozéppontjaban a mindség dll, és
amely osszes tagjanak részvételén alapszik és azt célozza, hogy hosszi tavon sikerrel
nyerje el a vevd megelégedettségét, és haszndra vdljon a szervezet dsszes tagjanak és a
tarsadalomnak.” (Komaromi 2000 p. 84)
A TQM modell célja a folyamatos javitas, teljes kori mindség elérése. Ehhez ha-
rom elvet kell a szervezetnek elsajatitania (Tenner et al. 1992 p. 41):
- kozéppontban a vevd: a vevd sziikségleteit €s elvardsait ki kell elégite-
ni—>elobtte: igények feltarasa és elemzése
- folyamatok javitasa: a folyamatok mindig a megkivant eredményt hozzak
- teljes elkotelezettség: a felsd vezetés is legyen elkotelezett €s ugyanezt érje
el a dolgozoknal is.
- A modellben ezeket az elveket tovabbi kiegészitd elemek tamogatjak
(Tenner et al. 1992 p. 41):
- vezet szerep: a TQM bevezetése soran a fontos a vezetok példamutatasa,
irdnyitasa
- oktatas €s képzés: alkalmazottaknak el kell sajatitaniuk a mindség javita-
sdhoz ¢s a problémak megoldasahoz sziikséges készségeket
- kiegészitd strukturak: kiilsd szervezet/személy segit a menedzsmentnek a
koncepcid megértésében és megvalositasdban
- kommunikaci6: a vallalat iranti elkotelezettségét, a koncepcid elfogadott-

sagat kell novelni/erdsiteni
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- jutalmazas és elismerés: a koncepci6 sikeres alkalmazasat jutalmazni kell,
el kell ismerni
- mérés: a kiils6 vevok elégedettségét kell objektiven felmérni.

A kiegészitd elemek koziil részletesebben a vezetd szerepet mutatom be. Tenner
kiilonbséget tesz vezetd €s menedzser kozott: az elobbi legfobb feladata a vallalat j6vo-
képének a meghatarozasa, igazitdsa, nagyobb hataskorli megbizasok kiadésa, betanitas
¢és torédés (megfeleld dolgok meghatarozasa). A menedzsmentnek ezzel szemben in-
kabb a dolgok megfeleld végrehajtasan kell dolgozniuk (tervezés, szervezes, iranyitas,
Osszehangolas és ellenérzés). (Tenner et al. 1992 p. 148-149)

A vezetd szerepkor még kiegésziil két plusz elemmel, melyek a menedzsment te-
vékenységéhez kapcsolodoan jelennek meg: elkotelezettség €s munkastilus. Az elkote-
lezettség mas megnyilvanulasi formdit emeli ki Tenner, mint a korabban mar emlitett
Babakus (Babakus et al. 2003 p. 273): 6 legeldszor a pénzek djraelosztasanak maodjat
emeli ki, majd megemliti még annak a jelentdségét is, hogy maguk a vezetdk is részt
vesznek-e a tréningeken vagy csak az alkalmazottaik. Ezek mellett kiemeli még annak a
fontossagat is, hogy a vezetdk vallaljak-e azt, hogy a TQM bevezetésének eredményei
csak évek mulva lesznek lathatéak. (Tenner et al. 1992 p. 159)

A munkastilussal kapcsolatban Tenner 10 vezetdi tulajdonsagot sorol fel, melyek-
kel a vezetonek rendelkeznie kell a TQM sikeres bevezetéséhez:

,ujabb és ujabb vezetdket nevel ki maga koriil
- avevlre §sszpontosit
- tudja, mikor kell oktatni €s mikor itélkezni
- elharitja az akadalyokat, hogy a munka 6romét szerezhessen
- megérti a lehetséges eltéréseket
- munkalkodik a kiilonb6z6 rendszerek javitasan
- bizalmat gerjeszt
- megbocsijtja a hibakat
- odafigyel

- sziinteleniil gyarapitja sajat miveltségét” (Tenner et al. 1992 p. 161)
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Emellett szintén Tenner 6 alapelvet emlit meg, melyek kiegészitik a fenti tulaj-
donsagokat:

-, avezetlk dontéseiket adatokra alapozzdik

- a vezetlk erdforrdasként, edzoként és segitéként dllnak azon egyének mel-
lett, akikkel egyiitt dolgoznak

- avezetdk aktivan bekapcsolédnak a folyamatba

- avezetok elkotelezettségre nevelnek

- avezetok bizalomkeltoek

- a vezetdk tudnak koszonetet mondani az anyagi és a nem anyagi természe-
ti osztonzés minden elképzelhetd formdjdban.” (Tenner et al. 1992 p. 160-
161)

A tovabbiakban néhany kiilfldi példat mutatok be, melyek ramutatnak arra, hogy
milyen tényezOk miatt lehet sikeres vagy sikertelen a TQM bevezetése a szalloddk ese-
tében.

Breiter et al. készitett egy felmérést az amerikai szallodak korében azt vizsgalva,
hogy mennyire volt sikeres a TQM rendszer bevezetése (Breiter 1998 p. 26-32). Rész-
ben esettanulmanyokat gyljtott ssze, részben pedig kérdoiv segitségével gytijtott ada-
tokat.

Az esettanulmanyok leginkabb arra mutattak ra, hogy fels6 vezetdk nem kommu-
nikaltdk megfeleléen a TQM bevezetésének okat, elérendd célokat és emiatt az alkal-
mazottak nem voltak elkotelezettek. Problémat jelentett még emellett a szervezeti kulta-
ra atalakitdsa, a dolgozok felhatalmazésa/ellatasa nagyobb dontési jogkorrel, illetve a
csapatmunka alacsony hatékonysaga. (Breiter 1998 p. 29) A kérddives felmérésiik leg-

fontosabb eredményei az alabbiak voltak (Breiter 1998 p. 31-33):

a franchise rendszerben miikddo szallodak nagyobb mértékben kezdték el

bevezetni a TQM rendszert, mint a tobbi szalloda

- aluxus kategoéridba tartozo szalloddk nagyobb mértékben kezdték el beve-
zetni a TQM-et

- aTQM rendszer bevezetése melletti dontést befolyasolja a szalloda mérete

(nagyobb széallodak inkabb hajlanak a rendszer bevezetésére, mint a kdze-

pesek vagy kicsik), hovatartozésa és szegmense

- vezetési stilus, vendégkdzpontusag volt a leggyakrabban hasznalt elem
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- stratégiai tervezés, csapatmunka, szallitok bevondsa volt a legkevésbé
hasznalt elem.
Breiter kutatasaval alatamasztotta, hogy a legfontosabb tényezék a TQM beveze-
tése soran a szallodaiparban is a folyamatorientacid, human tényezo ¢s a vallalati kulta-

ra.

1.4. MINOSEG MERESE

1.4.1. Minéség mérésére szolgalé eszkozok csoportositasa
A min6ség mérése fontos, ha a vezetdk egy, mindig mindségre, folyamatos fejlesztésre
fokuszalo vallalati stratégiat akarnak megteremteni. Szamos eszkoz 4ll a rendelkezésiik-

re. Ezeket az alabbiak szerint csoportosithatjuk (Illing 2009 p.193):

13



Modszerek a

szolgaltatisminoség

meérésére

4 N
Objektiv mérés
(szakértoi
megfigyelés,
aruproba, silent
shopper, mystery
check)
L ) e )
Tulajdonsag-
orientalt
(Vignette-
modszer, két
komponens
) modszer,
Vevoqugn.talt integralt
meresi mindségmeérés,
modszerek | willingness to
pay, biintetés-
jutalmazas
faktorok)
\. J
4 ] )
Eredményorientalt
(egymast koveto
. események
Szub']e!(tlv modszere, kritikus ut
meres elemzése, Root-
cause elemzes,
kritikus esemény)
Menedzsment- \ /
orientalt (FMEA [
halszalka cclli:agram’ Problémaorientalt
statisztikai (panaszok mérése,
folyamatszabalyozas, FRAP, probléma
benchmarking) feltar6 modszerek)
N
Vallalat-
orientalt
méreési ~
modszerek Dolgozé-orientalt

(bels6 minOségmeérés az
alkalmazottak
megkérdezésén
keresztiil, intézményen
beliili innovativ

kézpont, Poka Yoke
. P J

1. Abra: Médszerek a szolgaltatisminéség mérésére

Forras: Illing (Illing, 2009 p. 193) alapjan
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A mérési eszk6zoket két nagy csoportra lehet bontani: vallalatorientalt és vevori-
entalt mérési eszkozoket kiilonboztetiink meg. A két fajtat lehet kiilon-kiilon is alkal-
mazni, de létezik a kettd egylittes alkalmazasa is, ezt integralt mérésnek hivjuk (Illing
2009 p.193). Az integralt mérési eszkozok kozé tartozik példaul a GAP-elemzés,
SERVQUAL és a SERVPERF. A kovetkezokben minden csoportbdl ismertetek egy-

egy modszert.

1.4.2. Mystery shopping

A vevoorientalt mérési mddszerek két csoportra, objektiv és szubjektiv mddszerekre
bonthatéak. Az objektiv mddszerek koziil a mystery shopping tulajdonképpen egy pro-
bavasarlas, amit egy képzett szakember hajt végre. Felméri a vallalat jelenlegi allapotat
elére meghatarozott kritériumok szerint, igy pontos, objektiv és azonnali informacidkat
lehet  kapni. Ezek  alapjan  lehet  értékelni a  jelenlegi  helyzetet
(http://www.gfk.hu/marketing_solutions/mystery shopping/index.hu.html Letoltési da-
tum: 2012.06.02.): feltarni a hidnyossagokat és jutalmazni a jo szolgaltatokat. Azonban
fontos megemliteni, hogy ez a rendszer csak akkor miikddhet jol, ha a szolgaltato eldze-
tesen kialakitott bizonyos standardeket, mivel ezeket tudja objektiven mérni a prébava-

sarld szakember, ezekre lehet a kritériumrendszert felépiteni (Williams 2003 p. 177).

1.4.3. Kiritikus esemény elemzés

A szubjektiv modszerek koziil az eredményorientdltakhoz tartozik a kritikus esemény
elemzés. Kiemelését indokolja, hogy nagyon elterjedt a légitarsasagok, éttermek és szal-
lodak korében. A médszer 1ényege, hogy igyekeznek minél tobb informéciot 6sszegyj-
teni a szolgaltatas nyujtasa soran fellépd eseményekrol: elsGsorban azokat akarjak ki-
szlirni, amik miatt rendszeresen elégedetlenség 1€p fel a fogyasztoknal (Kandampully et
al. 2001 p.176). Az informaciogylijtéshez altalaban a fogyasztokkal €s/vagy a munka-
tarsakkal készitenek interjukat, de elterjedt a megjegyzés kartyak haszndlata is. Késébb
ezeket Osszesitik, elemzik, és fontossagukat meghatarozva kisziirik a valdéban kritikus
eseményeket. Végiil ezen kritikus események javitasara hatdroznak meg intézkedéseket.
(Kandampully et al. 2001 p. 149-150). Williams szerint ezzel folyamatos fejlddést lehet
elérni, illetve egyéb kimenetként megjelenhet a szolgéltatasok Gjratervezése, tréningek a
személyzetnek stb. (Williams 2003 p. 173) A modszert azonban nem lehet egyediiliként

alkalmazni: a turisztikai vallalatok egy része is nemzetkézi, illetve tobbnyire a vilag
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szamos részérdl vonzanak latogatokat, igy a kritikus események adddhatnak csupan a

kulturalis kiilonbségekbdl is (Williams 2003 p. 173).

1.4.4. Panaszok elemzése

A szallodak napi szinten foglalkoznak a panaszkezeléssel. A panaszok értékelése, elem-
zése a szubjektiv modszerek masik alcsoportjdba, a probléma-orientaltba tartozik.
Knutson ezzel kapcsolatban kiemeli, hogy minden alkalmazottnak jeleznie kell a me-
nedzsment felé minden olyan példaul a folyoson sétalva elkapott vendégértékelést, ami
a nem megfeleld szolgaltatasokkal és a vevd elvarasaval kapcsolatos (Kandampully et
al. 2001 p. 150-151). Igy fel lehet hivni a szalloda vezetdségének a figyelmét a miné-
ségbeli hidnyossagokra (Williams 2003 p. 172). De a panaszok feltardsdnak egyik maod-
ja lehet emellett még az értékeld kartyak alkalmazasa is. Legfontosabb, hogy feljegyez-
7€k a panaszokat és a szervezet egyes részlegeihez kapcsolva 0sszegyijtsék vagy az

egyes munkatéarsak panaszkezelési modjat elemezzék. (Williams 2003 p. 172).

1.4.5. Dolgozdi visszajelzések

A vallalat oriental mérési mddszerek koziil a dolgozoorientalt alcsoportba sorolhatdak a
dolgozoi visszajelzések. Sok vendég megosztja a véleményét a dolgozokkal, akik ezeket
kozvetithetik a menedzsmentnek. A technika hatranya azonban, hogy a dolgozdk nem
mindig a valdésagnak megfeleld informéciot adjak at. A vezetdség feladata azonban,
hogy megteremtse a megfelel6 munka moralt a dolgozdk k6zott €s batoritsa dket a pon-
tos informdacioatadasra (jutalmazasi rendszer is kialakithat6). Az informacié megosztas
ebben az esetben torténhet napi vagy heti rendszerességgel jelentések formajaban, az
egyes részlegek dolgozoival készitett interjuk keretében vagy dolgozé megjegyzés kar-
tyak formajaban. (Kandampully et al. 2001 p. 173) A modszer eldnyének tekintheto,
hogy a mystery shopperrel ellentétben a dolgozoknak lehetségiik van a hibak kijavita-
sara, megoldasi javaslatok kidolgozasara, hiszen 6k jobban ismerik a rendszert (Willi-

ams 2003 p. 177).

1.4.6. SERQUAL

Az integralt mérési technikdk a fenti két nagy csoportnal (vevd és vallalat orientalt
modszerek) sokkal részletesebbek. Ezek koziil roviden a SERVQUAL-t ismertetem,
mivel ez a modszer eléggé elterjedt, szamos gazdasagi ag elkészitette a modszer sajat,
testreszabott verziojat (LODGQUAL, LODGSERV, DINESERV, GROVQUAL)
(Kandampully et al. 2001 p. 183). A SERVQUAL modellt Parasuraman dolgozta ki

tobbek kozott. A modell a fogyasztok elvarasai és észlelései kozott 1évo kiilonbségekre
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épiil, meghatarozott dimenziok mentén. Osszesen 10 dimenzi6 keriilt azonositasra: meg-
foghatosag, megbizhatdsag, feleldsség, kommunikécio, hitelesség, biztonsadg, kompe-
tencia, udvariassag, fogyasztok megértése ¢s hozzaférhetdség. Ezek egyesitették 5 alta-
lanos csoportba (megfoghatdsag, megbizhatosag, érzékenység, bizonyossag, empatia),
melyek, mint kordbban mar emlitettem, a mindség dimenzidit alkotjdk Parasuraman
szerint.(Ladhari 2009 p. 174)

Az 5 dimenzi6 6sszesen 22 elemet tartalmaz. Az egyes elemeket egy 7 fokozatu
Likert-skalan mérik (teljes mértékben egyetért vele-egyaltalan nem ért egyet vele). A
,1és” értékét a teljesitményérték észlelése €s az elvarasok kiilonbsége adja. Harom kér-
déiv épiil ezekre az elemekre (egy a fogyasztoknak, egy a menedzsereknek, egy a dol-
gozoknak), rengeteg statisztikai adatot szolgaltatva az adott szervezetr6l. A modell el6-
nyének tekinthetd, hogy a vallalat teljesitményérdol megfeleld képet ad, meg lehet vele
hatarozni a fogyaszté sziikségleteinek/elvarasainak a fontossagat, meg lehet allapitani a
fogyasztd elvarasai és a vallalat altal nyujtott szolgéltatasi szinvonal kozotti kiilonbséget
¢s mindezek alapjan fel lehet allitani egy standard-et a vallalat szolgaltatasaira vonatko-

zoan (Kandampully et al. 2001 p.182).

1.4.7. Mérési modszerek értékelése
Annak ellenére, hogy szamos eszkoz all a vezetdk rendelkezésére a szolgaltatdsok mi-
néségének a mérésére, felmeriilhetnek problémak is, melyek koziil a kovetkezoket
emelném ki:
- fontos elére meghatarozni a mérés céljat, illetve az eredmények felhasznalasa-
nak a mdédjat is, kiilonben 6sszeomlik az egész
- ha a minéség mérése nem vonatkozik a szolgaltatasi lanc minden elemére, akkor
meglehetdsen hianyosak lesznek az eredmények
- tul sok mérés (Kandampully et al. 2001 p.169-170).
Ezért fontos, hogy a vezetdk elézetesen meghatarozzak az alkalmazni kivant mé-
rés targyat és az alkalmazni kivant mérési technikakat, a mindségmenedzsment mas ré-

szeivel 6sszhangban.
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1.5. VALTOZASMENEDZSMENT

1.5.1. Bevezetés

Mind a mindség javitasa, mind a vezetd személyének a cseréje valtozasokat jelent a

szallodakban. A kovetkezOkben ezért roviden a kitérek a valtozasmenedzsment elméleti

hatterére, illetve ismertetek néhdny gyakorlati tapasztalatot, példat is.

1.5.2. Valtozas okai

A legtobb szervezet érzékeli a valtozas sziikségességét. (Chiang 2009 p.158) A szallo-

dak muikodése soran a valtozasokat kivaltd tényezok koziil Okumus a fogyasztok atti-

tlidjeinek gyors és eldre nem jelezheté mddosulédsat, bizonytalan gazdasagi €s politikai

helyzetet, erds versenyhelyzetet €s a technoldgiai fejlddést emeli ki. (Okomus et al.

1998 p. 363)

Yang a tulajdonosvaltas és az 1j menedzsment kinevezése altal indukalt valtozasi

folyamatokat vizsgalta egy kinai szallodalanc esetében. Kutatasanak legfébb eredmé-

nyei a kovetkezok voltak (Yang 2011 p.431-437):

az uj és a régi menedzsmentnek teljesen mas tizleti filozofidja volt, ami
szamos ellentétet sziilt

kezdetben az ) menedzsment nem hajtott végre semmilyen valtoztatast
tobb 1j, mas vezetési stilust alkalmazd, sokszor nem megfeleléen képzett
taggal bovitették a menedzsment csapatot =>konfliktusba keriiltek a régi
tagokkal

nem vették figyelembe az alkalmazottak javaslatait, emiatt romlott a mun-
kamoral

az 1) vezet6ség fejleszteni akarta tobbek kozott a szolgaltatasok mindségét
is: a dolgozok e-mailben jelezhették nekik, ha valamelyik kollégajuk hiba-
zott

a dolgozdk elkezdték az informéalis kommunikécios csatorndkat hasznalni,
belso politikai harcok alakultak ki

a general manager helyett a CEO foglalkozott a napi miikodéssel kapcsola-
tos feladatokkal és dontéshozatallal, ami a régi rendszeriik teljes ellentéte
volt és radikalis valtozast jelentett

pozitiv eredmény volt a dolgozok elégedettsége a tréningekkel

nem készitettek pontos iddtervet/iitemezést a célok elérésére.
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Ezek alapjan tehat vezetovaltas (és tulajdonosvaltas) kovetkeztében 1étrejott val-
tozasi folyamatoknal fontos figyelni az alkalmazottak reakciojat a véltozasra, kezelni a
régi és 1 szervezeti tagok kozott esetlegesen felmertild ellentéteket, bevonni a dolgozoé-
kat a folyamatba részben megfeleld6 kommunikacio segitségével, illetve autokratikus
vezetdi stilus helyett a vezetdnek inkdbb mentorként, tAmogatoként kell viselkednie.
Chiang is kiemeli, hogy fontos feladata a vezetének a dolgozok valtozas iranti elkotele-

zettségének megteremtése. (Chiang 2009 p.159)

1.5.3. Valtozasi folyamatok csoportositasa

A szakirodalom kiterjedten targyalja a valtozasi folyamatok csoportositasat, kategoriza-
lasét, tobbféle elnevezést alkalmaz rajuk. Ezek koziil a radikélis és fokozatos valtozasi
folyamatokat ismertetem részletesen. A radikalis valtozas definicioja: A szervezet egész
rendszerére hatdssal van ¢s alapjaiban definialja Ujra a szervezetet vagy a valtozas a ke-
retrendszere, ami magaban foglalja a stratégiat, strukturat, embereket, folyamatokat és
néhany esetben az alapvetd értékeket is. (Okomus et al. 1998 p. 364) Emellett jellemz6-
je még, hogy nagyobb kockazattal jar, és nehezebb a végrehajtasa (Chiang 2009 p.158).
A fokozatos valtozas pedig a kovetkezoképpen fogalmazhatdo meg: Mindig megtortén-
nek, és nem kell feltétleniil kicsinek lenniiik. A kovetkezok tartozhatnak ide: valtoza-
sok a szervezeti felépitésben 11j technoldgia bevezetése, jelentds valtozasok a személy-
zeti gyakorlatban, amik nagy ¢€s jelentds valtozasok, de mindegyik a szervezet meglévo
definicidin, illetve keretrendszerén beliil jelennek meg. (Okomus et al. 1998 p. 364)

Egy masik csoportositds pedig nem a valtozas id6tavja €s kiterjedése alapjan, ha-
nem a kivalté okokat figyelembe véve proaktiv és reaktiv kategéridkba sorolja be a val-
tozasi folyamatokat. A proaktiv valtozas altalaban akkor jellemzd egy szervezetre, ha a
jovOben jobb pozicidba szeretne keriil vagy meg akarja el6zni, hogy a késdbbiekben
problémak meriiljenek fel miikddésével kapcsolatban. (Okomus et al. 1998 p. 365) Te-
hat az eloretekintés a hangsulyos ebben az esetben. A reaktiv valtozas ezzel szemben
kiilsé hatasokra és/vagy belsé miikodési vagy menedzsment problémakra adott valasz-
ként értelmezhetd. (Okomus et al. 1998 p. 365) Ezen csoportban nem jelenik meg a
hosszabb tavu tervezés, a szervezet csak a kornyezeti hatasokra reagal.

Okomus kiemeli még, hogy a széallodaiparra a reaktiv valtozasok jellemzoek in-
kabb (legtobb esetben csupan a révid tavu eredményekre koncentradlnak a szallodak).

(Okomus et al. 1998 p. 365)
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Szintén Okomus gyljtott 6ssze kutatdsa soran példakat valtozasi folyamatokra
szallodék esetében, mint példaul a szalloda ujrapozicionaldsa, uj menedzser pozicid 1ét-
rehozasa, tréning programok bevezetése, de megjelent ezek kozott a standardek és a
szolgaltatasok mindségének a javitasa is, bar nem ez utobbiakat vizsgalta részleteseb-

ben.
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2. KUTATASMODSZERTAN

2.1. KUTATASI PROBLEMA, HIPOTEZISEK ES OPERACIONALIZALAS

A szolgaltatasok mindségmenedzsmentjével foglalkozo szakirodalomban tobben kieme-
lik a vezetd szerepének fontossagat (Gummesson 1991; Yee et al. 2011; Briggs et al.
2006; Babakus et al. 2003; Hallowell; Crosby 2004; Tenner et al. 1992; Breiter 1998;
Williams 2003) a rendszer sikeres mikodtetésével kapcesolatban. Emiatt kutatasom so-
ran a hangsulyt a vezetd személyére helyezem.

Mivel, mint korabban is emlitettem, Wilkins (Wilkins et. al. 2007 p. 841) szerint a
mindség versenyelonyt jelent az adott vallalt (ebben az esetben szalloda) szamara, illet-
ve lizleti eredményességét noveli, ezért fontos kérdésnek tartom annak kutatdsat is,
hogy hazai viszonylatban a szalloddk mennyire ismerték ezt fel. Ezért olyan szallodakat
vizsgalok, ahol az elmult 5 évben vezetd valtas kdvetkezett be. A vezetd valtas okainak
feltardsa mar megmutatja, hogy mennyire jellemz6 az adott szalloddra a mindség me-
nedzsment, mint versenyeldnyt meghatarozo6 tényezd, alkalmazésa (szerepel-e ez a té-
nyezO a valtozas okai kozott). A vezetovaltas emellett egy meghatarozo valtozasi fo-
lyamat, mely a mindségmenedzsment rendszer valtozasait is maga utan vonhatja, ko-
zéppontban az 1 vezetdvel (Yang 2011; Chiang 2009).

Emellett célom még feltarni az 01j szallodavezetok szolgéltatadsok mindségérdl al-
kotott fogalmat, illetve azt is, hogy milyen modon hajtottadk végre a magasabb mindség
eléréséhez sziikséges intézkedéseket.

Mindezek alapjan a felallitott hipotézisek harom kérdéskdrbe csoportosithatok:

- avezetdvaltast kivalto tényezdk vizsgalata
- amindéség menedzsment rendszer €s az 0j vezetd kapcsolata
- végrehajtott valtozasi folyamat(ok) jellemzo.

Hipotéziseim tehat az alabbiak:

H1: A szillodiaban a vezetdovaltas okai kozott szerepel a szallodai szolgaltata-
sok mindségének javitasa.

A Hl-es hipotézist a vezetovaltast kivalté okokkal operacionalizaltam. Ehhez az
alabbi tényezok tartoztak: korabbi vezeté nyugdijazasa, korabbi vezetd felmondasa, 1j

tizemeltetd cég, 0j tulajdonos, valsagkezelés, valtozas a szalloda stratégidjaban, csatla-
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kozas egy szallodaldnchoz, széllodaldncon beliili rotacid, uj szemlélet bevonéasa, maga-
sabb mindségre vald torekvés.

H2: Az uj vezeté minéség iranti elkotelezettsége és a szolgaltatisok minésé-
gének menedzsmentjének valtozasa kozott logikai kapcsolat van.

A H2-es hipotézist a vezetd mindség iranti elkotelezettségével és a szalloddk mi-
néségmenedzsment rendszerével operacionalizdlom. Az eldbbit a tréningekkel (szamuk,
vezetd részvétele stb.), felhatalmazassal (alkalmazza-e), jutalmazasi formakkal (mit,
mikor és hogyan hasznal), teljesitményértékeléssel, toborzassal és technikai segitség-
nyujtassal, illetve technoldgiai tdmogatédssal, mint az elkotelezettséget kifejezd ténye-
zOkkel lehet mérni (Babakus et al. 2003; Yee et al. 2011). Valamint a vezet6 elkotele-
zettségét mutatja még a mindségrodl alkotott fogalma, szemlélete is. A szallodak mind-
ségmenedzsmentjének vizsgalata az alkalmazott akkreditalt és nem akkreditalt rendsze-
rekkel, illetve a mindség mérésére hasznalt modszerekkel torténik.

H3: A vezeté altal a mindség javitasa érdekében végrehajtott valtozasok re-
aktivak és fokozatosak voltak.

A reaktiv és fokozatos valtozas kiemelésének az oka, mint azt kordbban a valtoza-
si folyamatok csoportositasandl is kiemeltem, hogy a széallodaiparra a reaktiv valtozasok
jellemzoek inkabb (Okomus et al. 1998 p.365).

Ezt a hipotézist a szakirodalmi részben bemutatott, a reaktiv és fokozatos valtozas

jellemzoéivel, illetve a valtozast kivalté okokkal lehet operacionalizalni.

2.2. A KUTATAS MODSZERTANA
A kutatdsok céljaik szerint 3 csoportba sorolhatoak (Héra et. al. 2006 p. 45-47):
- felderitd jellegli kutatasok: itt a cél tobb informacié megszerzése a vizsgalt je-
lenségrol, melyek altalaban késébbi kutatdsokhoz is tampontot nyujthatnak
- leird kutatasok: a vizsgalt jelenség jellemzoirdl és tulajdonsagairdl torténd in-
formacidszerzEs a hangsulyos, illetve itt mar nagy hangsily van az adatgytijtés-
hez hasznalt eszk6zokon is.
- magyarazo kutatasok: a vizsgalt jelenséggel kapcsolatban mar ok-okozati 6ssze-
fuggések feltarasa a cél (mi a magyarazat az egyes tényezokre).
Kutatasom felderit6 jellegti kutatdsok csoportjaba tartozik, mivel célom az uj ve-

zetOk mindséggel kapcsolatos attitiidjének tanulmanyozasa.
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Kutatasi modszereket két nagy csoportja bontja a szakirodalom: kvantitativ és
kvalitativ kutatdsok. A két tipus jellemzdit az alabbi tablazatban foglalom 6ssze (Héra
et. al. 2006 p. 51-52):

2. tablazat: Kvantitativ és kvalitativ kutatasok jellemzoi

KVANTITATIV KUTATAS KVALITATIV KUTATAS
mennyiségi, szamszerisithetd adatok minéségi informacio
matematikai, statisztikai modszerekkel ele- statisztikai elemzés nem, vagy csak korlato-
mezhetd zott mértékben alkalmazhaté
oksagi viszonyok feltarasa feltard és magyarazo kutatdsok soran
jelenség bizonyos mértékii ismerete ismeretlen jelenség
homogén informéciok nem homogén informaciok

Forras: Sajat szerkesztés Héra (Héra et. al 2006 p. 51-52) alapjan

A kutatdsom soran kvalitativ mddszertant alkalmazok, melyet az indokol, hogy a
kutatasi probléma tobb része nem szamszerisithetd, mint példaul az aldbbiak:
- szallodavezetdk mindség definicidja
- mindség menedzsment rendszerek elemeinek interpretalasa szallodanként
eltérd
- a mindség menedzsment rendszerek (vagy csak egyes elemeinek) a beve-
zetése mellett mas-mds ok miatt donthetnek a szallodak stb.
Ezek mindségi informacidk, melyek felvételéhez a szakirodalom is (Héra et. al.

2006 p. 51-52) a kvalitativ mddszerek alkalmazasat javasolja.

2.3. A KUTATASI FOLYAMAT — IDOTENYEZO
A vizsgalatok tipusai az idédimenzid szempontjabol a kovetkezéek (Héra et. al. 2006 p.
47):
- keresztmetszeti vizsgalatok: egy adatfelvétel eredményeit hasznalja fel
- longitudindlis (idében egymast kovetd) vizsgalatok: hosszabb iddszakon keresz-
tiil, tobb vizsgalat is zajlik.
- A longitudinalis vizsgalatoknak az idédimenzié szempontjabol két tipusat kii-
16nboztetjiik meg (Héra et. al. 2006 p. 48):
- ismétlddé vizsgalat
- rendszeresen ismétlodd vizsgalatok.
Mindkét esetben ugyanazzal a mddszerrel torténik az adatfelvétel, a kiilonbség a
csoport 6sszetételében lehet (atfedéses €s atfedés mentes vizsgalatok).
A kutatdsom az id6tényez6t tekintve statikus, mivel egy adott idoszakban késziilt

a felmérés €s nem tortént 4jboli adatfelvétel.
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2.4. A MINTAVETELI ELJARAS
Kétféle mintavételi eljarast kiilonboztet meg a szakirodalom (Héra et. al. 2006 p. 64;
Babbie 2003 p. 243):

- véletlen (valdsziniiségi) mintavétel: alapsokasag minden elemét tartalmazoé lista-
bol véletlenszeriien keriil kialakitdsra a minta. Fontos, hogy a listan szerepld
minden tag elére meghatdrozott eséllyel keriiljon a mintdba. Ez az eljaras sem
tesz lehetdvé tokéletes reprezentacidt, azonban itt van modszer a mintavételi hi-
ba becslésére.

- nem véletlen mintavétel (nem valoszinliségi): nincsen eldzetes lista az alapsoka-
sagrol.

Roviden ismertetem a véletlen mintavételi eljardsokat (Babbie 2003 p. 243): Az
egyszerl véletlen alapvet6 logikai eljaras. Szisztematikus mintavétel alkalmaval a teljes
sokasag minden n-edik tagja keriil kivalasztasra a mintaba. A rétegzett mintavételi elja-
rassal pedig a mintavétel eldtt viszonylag homogén csoportok képzésére keriil sor. A
tobblépcsds csoportos mintavételt akkor hasznaljak, ha az alapsokasagrol nincs teljes
kori lista: ebben az esetben a mintaba keriilé csoportok szamat és méretét kell meghata-
rozni. Ennek tovabbfejlesztett valtozata az elemszammal aranyos valdszinliségli minta-
vétel, ahol a mintaeclemekhez azok mintéba keriilésének reciprokat rendelik, mint suly-
szamot.

A nem valo6szinliségi mintavételi eljarasokhoz tartoznak az alabbiak (Babbie 2003 p.
205-209):
- takarékos: legkénnyebben elérhetd emberek kivalasztasa — adott idépont-

ban, adott mintavételi ponton (nem lehet biztositani a reprezentativitast)
- szakértdi kivalasztds: a legnagyobb valdszinliséggel helyes informaciot
nyUjtok kivalasztasa vagy devidns, eltérd esetek kivalasztasa
- holabda mdédszer: a mintaban résztvevok mas személyeket is javasolhat-
nak, amikor nehéz egy populacié tagjainak koriilhataroldsa; reprezentativi-
tasa kérdéses, inkabb feltaro célokat szolgal a modszer
- kvotas mintavétel: az alapsokasag valamely jellemzdje alapjan lesznek ki-
valasztva a mintaba keriilé egyedek egy célpopulacio jellemzoit leird tab-
lazat alapjan.
Kutatdsom sordn a teljes sokasagot a magyarorszagi szallodak jelentették az adat-
felvétel kezdetén (2012.julius). Ezekbdl a vizsgélati egységek kivalasztasa kvota szerin-

ti nem valoszinlségi mintavétellel tortént, melynek alapja a Kozép-Dunantdl (mint
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NUTS 2 tertileti egység), general menedzser valtas ténye és az igazgatd valtas ideje
(2008 és 2012 juliusa kozott) volt.

A nem véletlen mintavétel kivalasztasat indokolta, hogy nem allt rendelkezésemre
egy olyan lista, mely mutatta volna a hazai szallodak élén tortént vezetd valtasokat. Va-
lasztasom azért esett a Kozép-Dunantuli régiora, mivel az orszag e része volt szdmomra
az adatfelvétel szempontjabol konnyen elérhet6.

Az alabbi tdblazatban a K6zép-Dunantuli régidban miikodo kereskedelmi szallas-

hely egységek szama lathato (Forras: KSH Statinfo):

3. tablazat: Miikodo kereskedelmi szallashely egységek, Kozép-Dunantul, 2012. ja-

lius
2012.jualius
Szdllastipus Kozép-Dundntul Fejér megye Komdrom-Esztergom Veszprém megye
megye

Szalloda osz- 119 27 27 65
szesen

I* 2 1 1
2% 21 4 6 11
3* 59 12 13 34
4% 23 6 1 16
5 %

Kategoria 14 4 7 3
nélkiili

Forras: KSH, Statinfo

A tablazatbdl kiolvashato, hogy 2012 juliusaban 119 széllodai egység miikodott a
régioban. A régios szerinti szlirés utdn a kovetkezd 1€pés annak meghatarozésa volt,
hogy e szallodak koziil melyben volt vezetdvaltas az elmult 5 évben.

A kivalasztott mintavételi eljaras keretében két szakmai online folyodiratot hasz-
naltam fel a general menedzser valtason atesett szallodak felkutataséra:

- turizmus.com Hirek rovatanak Személyi hirek alrovata
- turizmusonline.hu Vendég & Hotel rovatanak Személyi hirek alrovata.

Ezeken az oldalakon a korabban emlitett kvotak szerint valogattam a személyzeti
hirekben szerepld szélloddk kozott. Az egyedek kivéalasztasa 2012 juliusaban tortént
meg. Osszesen 11 szalloda keriilt be ezek alapjan a mintaba.

A kivélasztott szallodakkal elézetesen e-mailben, illetve telefonon keresztiil keriilt

sor kapcsolatfelvételre, amelynek soran a szalloda igazgatoval ismertettem a kutatas
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célkitizéseit, illetve a feltarni kivant adatokat. Mindezek alapjan nyilatkozott a kutatés-
ban valo részvételi hajlanddsagrol. Ezutan egy eldre egyeztetett idopontban kertilt sor a

lekérdezésre.

2.5. A KUTATASBAN SZEREPLO SZALLODAK JELLEMZOI

A kutatasi eredmények 6sszesen 7 darab szalloddban végzett felmérésre épiilnek, mivel
a kutatashoz hasznalt cimlistabol 3 darab szalloda a tobbszori e-mailes, illetve telefonos
kapcsolatfelvételre sem reagalt. 1 szallodarol pedig kidertilt, hogy bar kiilon markanév-
vel van jelen a piacon, iranyitas szempontjabol viszont mar szinte teljes egészében bele-
olvadt egy masik, a kutatasban részt vett szalloddba, igy ket egy haznak vettem.

A kutatasban szerepld 7 szallodabol 5 darab 4 csillagos, a maradék 2 pedig 3 csil-
lagos besorolassal rendelkezik. A szallodakat méret szerint csoportositva 3 darab kis
(150-nél kevesebb szoba), 1 darab kézepes (151-299 szoba) és 3 darab nagy (300-nal
tobb, de 600-nal kevesebb szoba) szalloda talalhaté a mintaban.

A szoéban forg6 szallodak koziil 4 darab 1-1 szallodalanc tagja. Koziiliikk 2 magyar,

2 nemzetkdzi szallodalanchoz tartozik €s jellemzden t6bb mint 10 éve a lanc tagjai.

2.6. ADATGENERALAS, ADATFORRASOK

A kvalitativ adatfelvételi modok kozil (megfigyelés, interju stb.) a leggyakrabban al-
kalmazott forma az interji. Kutatdsomhoz is ezt valasztottam, mivel itt méd van arra,
hogy a megkérdezett a sajat megfogalmazasaban valaszoljon a kérdésekre, illetve a ki-
egészitéseibdl tobbet lehet megtudni a vizsgalt témarol (Héra et. al. 2006 p. 143). Ugya-
nakkor ez a mddszer korlatozta is a kutatast idében és koltségeiben.

A kutatasomhoz a strukturalt interjat valasztottam, mivel a kutatasi problémabol
fakaddan fontos szempont volt, hogy a valaszado sajat szavaval rogzitsem példaul a mi-
daul a vezetdé mindség iranti elkotelezettségét mérd esetében (mindegyik tényezOnek
szerepelnie kellett a lekérdezésben).

A kutatashoz tehat elsddleges adatforrast hasznaltam, mivel mésodlagos forrasok
ebben a témaban nem alltak rendelkezésemre.

Az adatfelvétel 2012 julius vége és 2012. szeptember vége kozott zajlott a vizsga-
latba bevont szalloddkban. Az adatfelvétel t6bb mint két honapos idejét a kapcsolatfel-
vétel és iddpont egyeztetés nehézsége, iddigényessége eredményezte. Egy-egy interju

korilbeliil fél oraig tartott.
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2.7. ADATVETELI ESZKOZOK
Az adatfelvétel, mint kordbban is emlitettem, strukturalt interji form4jaban zajlott. Az
interju kérdéseit a 1. szamu melléklet tartalmazza.

Az interjukérdésekre adott valaszokat az interju kézben irasban rogzitettem, mivel
nem allt rendelkezésemre diktafon, vagy egyéb hangrogzitésre alkalmas eszkoz.

A kérdéseket 5 alcsoportba osztottam:

- altalanos kérdések

- mindség fogalma

- szdlloda stratégigja

- szallodai szolgéltatasok mindségmenedzsmentje
- mindség mérése.

Az Altalanos kérdések egy része szamszertisithetd adatot is generalt (példaul szal-
lodai szobainak szdma). Ezek a kérdések a szélloda alapvetd jellemzoire (méret, elhe-
lyezkedés, besorolas stb.), illetve a szallodaigazgatd vezetdi tapasztalataira, adott szal-
lodaban tortént korabbi munkavégzésére stb. vonatkoztak. Az utolso kérdés ebben a ka-
tegdridban a vezetd valtas okara vonatkozott: a kérdés mellett szerepeltek eldre meg-
adott valaszok is (eltérve az interju jellemzgitél a jobb Gsszehasonlithatosag végett), de
az egyéb kategoria megadasa lehet6vé tette az interjuialany sajat szavainak rogzitését is.

A Mindség fogalmara vonatkozo kérdések koz¢é beraktam a korabbiakban bemuta-
tott SERQUAL modell kérddivének egy részletét is, ahol 5 fokozata Liker-skalan kellett
értékelni az allitasokat. Ezzel az lett volna a célom, hogy arnyaltabban megjelenjen a
vezetok mindségrol alkotott fogalma egy, az 6tbdl altalam kivalasztott dimenzié men-
tén. A kutatas soran azonban nagyon egysiku valaszok érkeztek erre a kérdésre, illetve
az interjualanyok is feleslegesnek tartottdk (elmondasuk szerint az allitdsok tal egyér-
telmuek, alapvetdek voltak), ezért ezt nem hasznaltam fel késébb az elemzéshez.

A Szalloda stratégidja kérdéskor a szalloda rovid tavu stratégidjara és annak meg-
valdsulédséara vonatkozott.

A Szallodai szolgaltatasok mindségmenedzsmentje részben pedig a vezetovaltas
elotti, illetve utani akkreditalt, illetve nem akkreditalt mindségbiztositasi rendszerekkel
kapcsolatban tettem fel kérdéseket. Itt két helyen térem el az interju készités eldirt szer-
kezetétol: Egyrészt a valtozasok kivaltd okaval kapcsolatban adtam meg valaszlehet6-
ségeket, amik inkabb a kérdésfeltevéskor nyujtottak segitséget. Emellett feltettem két

allitast azzal kapcsolatban, hogy a vezetd tobb vagy nagyobb feladattal jaré6 munkat ad-e
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a beosztottjainak, amennyiben azok jol végzik a munkdjukat. Itt 1-t6l 5-ig skélan kellett
értékelni a valaszt a konnyebb 6sszehasonlithatosag érdekében, de az allitdsokhoz fiizott
plusz megjegyzések is rogzitésre kertiltek.

Végiil az utolso kérdéskor a Mindség mérésével foglalkozott. Itt is volt egy kér-
dés, ahol valaszlehetdségeket adtam meg az interju alanyoknak. A kérdéscsoportban
szerepelt egy kérdés azzal kapcsolatban, hogy az interjialany milyen mindség mérésére
szolgalo mddszereket ismer. Itt sajat maganak kellett felsorolnia dket, a kdvetkezd, szo-
ban forgd kérdésnél viszont az alternativak megadasa azt a célt szolgalta, hogy kidertil-
jon, esetleg ismer-e mas modszereket is, csak nem tudta idekapcsolni 6ket, masra hasz-
ndlja, esetleg feleslegesnek tartja 6ket stb. Ezen esetleges plusz megjegyzések feljegy-

z¢sére az interjuvazlatban volt lehet6ségem.

2.8. ADATELEMZES ES INTERPRETACIO

Az interjun elhangzottakat, mint kordbban is emlitettem, sajnos nem volt lehetdségem
teljes egészében rogziteni: az interjun elhangzottakat vazlatként rogzitettem papiron és
késobb ezt gépeltem be az elemzéshez r6gtén az interja utan.

Az interjukat kodszammal lattam el, hogy ne legyenek beazonosithatoak: 1-t61 7-
ig tartanak a kodszamok (SZ1, SZ2, SZ3 stb.). Az igazgatokrol a széllodahoz tartozo
kédszammal Gsszhangban a kovetkezoképpen fogok emlitést tenni: a SZ1-es szalloda
igazgatojanak kddszama példaul I1 lesz és igy tovabb.

Az egyes hipotézisekhez tartozd operacionalizalas és tényezok alapjan egy Excel
tablazatban 0sszegyijtottem a legfontosabb kulcsfogalmakat (1d. kutatdsi eredmények).
Az adatok elemzéséhez ezeket hasznaltam fel: vizsgaltam, hogy ezek eléfordulnak-e az

adott interjualany valaszaiban.
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3. KUTATASI EREDMENYEK

3.1. VEZETOK ALTALANOS JELLEMZESE

Kutatdasom soran a hangsulyt a vezetd szerepére helyeztem. A mintdban 7 darab szallo-
da szerepel, interju azonban csak 6 vezetovel késziilt, mivel 2, egyazon szallodalanchoz
tartozd egységnek is azonos a vezetdje. A szallodalanc nemrég dontott a szallodak 6sz-
szevonasarol: teriileti alapon klasztereket alakitottak ki, és az ezekbe tartozo hazakat
egy vezetd iranyitasa ala vontak. Az interjualany csak néhany esetben tért ki arra, hogy
ezen kiviil barmilyen 6sszeolvadas is lenne a szallodak kozott, emiatt kezelem Oket az
elemzés sordn tobbnyire kiilon egységként (amennyiben nem, azt kiilon jelezem).

A mintdban szerepld szalloddk vezetdit az alabbi tulajdonsagok jellemzik: A leg-
tobb szallodaban (7-bol 5-ben) férfi a general manager. A vezetdk kozott dominalnak a
kozépkoraak: 2-en 31 és 40 év, 2-en pedig 41 és 50 év kozottiek. Csupan 1 6 30 év
alatti és 1 f6 50 év feletti vezetd szerepel a mintdban. A 2 darab egy klaszterbe tartozo
szallodéban a széallodalanc standardjai miatt az elmult években folyamatosan elkezdték
levaltani az 50, illetve 60 év feletti igazgatokat, emiatt kozépkoru ott a general manager.
A szallodanal elt6ltott munkaidé szempontjabol meglehetdsen vegyes a kép: 1 olyan
vezetd volt, aki még 1986-ban az adott szallodanal kezdte a karrierjét s a ranglétrat vé-
gigjarva keriilt a legmagasabb beosztasba. 2 helyen néhany honapja dolgozik csupan a
vezetd. A tobbi szallodaban 3, 5, illetve 8 éve dolgozik a jelenlegi igazgato.

Az 0j vezetdk koziil csupan egy nem rendelkezett korabbi vezetdi tapasztalattal
(tulajdonos altal tizemeltetett a szoban forgd szalloda). Csupan 1 {6 volt kordbban Front
Office Manager, 1 pedig értékesitési és marketing igazgatoként dolgozott. A maradék 3
igazgato pedig mar korabban is t6ltott be general manageri poziciot, csak mas szalloda-

ban (vagy szallodakban).

3.2. VEZETOVALTAS OKAI
Az els6 hipotézisemmel azt vizsgalom, hogy a vezetdvaltast kivaltd okok kozott szere-

pet jatszott-e a magasabb mindségre vald torekvés.
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m bizalomvesztés a
tulajdonos és az el6z0
vezeto kozott

m1j szemlélet bevonasa

m szallodalancon beliili
rotacio

m korabbi vezeto
felmondasa

2. abra: Vezetovaltas okai

Forrés: sajat szerkesztés

2 szélloda esetében a valaszadok a korabbi vezetdé felmondasat jelolték meg in-
doknak (ebbdl az egyik még a valsagkezelést is megnevezte indoklasként), illetve egy
széllodéban a tulajdonos és a korabbi vezetd kozotti bizalomvesztés miatt tortént a val-
tas k6zos megegyezéssel. 3 széllodalanchoz tartozo egységben a lancon beliili rotacio
volt az indoklas. 1 szallodaban pedig egyik korabbi vezetdje keriilt vissza: 6t korabban
uj szemlélet bevonasa céljabol rovid idére levaltottak, de utdna mégis visszakertilhetett
korabbi poziciojaba.

A valaszok alapjan elsd hipotézisemet elvetem, mivel a mintaban szerepld széllo-
dak koziil egyikben sem szerepelt mindséggel kapcsolatos indoklas a vezetd személyé-

nek valtozasaban.

3.3. A VEZETOK MINOSEG IRANTI ELKOTELEZETTSEGENEK ES MINOSEGMENEDZS-

MENT RENDSZERNEK A KAPCSOLATA

3.3.1. Bevezetés

Az elébbiekben bebizonyosodott, hogy H1 hipotézisem nem igaz, azaz a mintaban sze-
repld szalloddkban bekovetkezett vezetovaltdst nem a magasabb mindségre valo torek-
vés idézte eld. Ennek ellenére azonban az 0j vezetok 0j mindségi szemléletet hozhatnak
az adott hazba, ami végeredményben a mindéségmenedzsment rendszer valtozasat idéz-
heti el6. Emiatt fontos az uj vezetok mindségrol alkotott fogalmanak, illetve mindség

iranti elkotelezettségiiknek a vizsgalata.
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A masodik hipotézisemet négy részre bontva operacionalizaltam:

mindség fogalma

- mindségi szemlélet

- vezetd elkotelezettsége

- mindség menedzsment (akkreditalt €s nem akkreditalt rendszerek, mindség

mérése).

A tovabbiakban a fentiekhez tartozé tényezoket vizsgalom meg kiilon-kiilon, majd

végiil kitérek a kozottiik fennalld kapcsolatra.

3.3.2. Mindség fogalma

Elsdként a mindség fogalmara térek ki: tartalomelemzéssel vizsgadlom, hogy a szakiro-

dalom mindségdefinicidiban 1évé kulcsszavak koziil melyek és milyen kontextusban je-

lentek meg a mintdban szerepld szallodaigazgatok valaszaiban. A vizsgalat soran az

alabbi kulcsszavakat (mint a H2-es hipotézishez tartozo tényezdket) vettem figyelembe:

megfeleldség

- egyenletesség

- megbizhatosag

- megelégedettség

- alkalmassag

- vevok elvart igénye

- el nem vart igények

- szabvanyoknak val6 megfelelés

- standard

ar-érték arany
egyediilallosag
megfoghatdsag
baratsagossag
személyes szolgaltatas
vagyott elem

latens elvaras

érzékenység.

I1 és 12 valaszaban a mindséget a vendégelégedettséggel azonositotta. 11 megfogalma-

zésa az alabbi volt: ,, Vendég kiszolgdldsa érdekében, vendég megelégedettség érdekében leg-

y

jobb szolgaltatasok nyujtasa.’

[1-en kiviil az Osszes tobbi igazgatd valaszdban megjelent, hogy a szolgdltatdsokat a

vendég elvardsainak, igényeinek megfeleléen kell nyujtani, igy jon létre majd a mindség. 13

megfogalmazasat szeretném kiemelni:,, Mindség: minimum kovetelmények, amiknek feltétle-

niil rendelkezésre kell, hogy dlljanak az elvart szinvonalon, az elvart igényeknek megfeleld-

»

en.

I3 szerint tehat egy alapvetd mindségszint elérése, fenntartasa a fontos. Nem foglalkozik

tehat a vendégek el nem vart igényeinek kielégitésével. Erre csak 17 tért ki egy masik kérdésre

adott valasza soran egy torténet elmesélésével: SZ7-ben a recepciés meghallotta, amikor egy

31



vendég az egyik kedvenc egyiittesének koncertjérdl beszélt, amire sajnos nem tudott elmenni.
A recepcidosnak megvolt otthon a koncertfelvétel, ezért dtmasolta egy DVD-re és masnap
ajandékként odaadta a vendégnek. Ez pedig mar Erto (Erto et al. 2002 p. 166) altal megfo-
galmazott mindségkategoriak koziil az attraktivba tartozik bele, mivel a fogyasztot meglepe-
tésként érte, nem vart igényeit elégitette ki és emiatt elégedettség 1épett fel nala. Erto (Erto et
al. 2002 p. 166) szerint ez inkébb a kis szalloddkra jellemzd: ez ebben az esetben beigazolo-
dott, mivel SZ7-nek kevesebb, mint 150 szobdja van. A kordbban emlitett recepcidst a honap
dolgozojanak is megvalasztottak, tehat a szalloda §szténzi munkatarsait arra, hogy felismerjék
és teljesitsék a vevok latens igényeit.

16 és 17 vélaszaban megjelenik utalds Erto (Erto et al. 2002 p. 166) egydimenzids kate-
gorigjara is: mindketten megemlitik azt, hogy minden vendégnek mads elvardsa van, és ez
alapjan valasztanak szallodat (a valasztas alapjat képez6 szolgaltatdselemek tartoznak az egy-
dimenzios kategoriaba). Ezzel kapcsolatban mindketten megjegyezték azt is, hogy az ar-érték
aranynak is fontos szerepe van a mindség meghatarozasaban.

Egyediil 17 vélaszéban jelenik meg utalds arra, hogy a mindség meghatarozo a jelenlegi
versenyhelyzetben: ,, Nehéz a mindséget definidlni. Onnan indul el, hogy miért is jon egy ven-
dég a szallodaba. A szallodakat az kiilonbozteti meg, hogy a vendég mi alapjan valaszt: ma
mdr nem csak az anyagi hattér szamit, tulkindlat van: dr-érték ardny is fontos, a vendég a mi-
noség alapjan valaszt.”

Osszefoglaléan tehét 5 tényez6t emlitettek meg a szallodaigazgatok a mindség definia-
lasa soran: a vendégelégedettséget, a vendégek igényeit, az el nem vart igényeket, az ar-érték
arany, valamint azt, hogy minden vendégnek mas-mas elvarasa van. A tobbi, kordbbiakban
felsorolt, mindséget meghatarozé tényezd nem jelenik meg az igazgaték mindség definicidja-
ban. Az j igazgatok altal emlitett kulcsszavakat az alabbi tablazat foglalja 6ssze:

4. tablazat: Minoségdefiniciok

Mindségdefinicié — tényezdk Igazgatok
vendégelégedettség I1, 12
vendégek igényei 12, 13/14, 15, 16, 17
el nem vart igények 17
ar-érték arany 16, 17
minden vendégnek mas az elvarasa 16, 17

Forras: sajat szerkesztés

A legkomplexebben 17 hatdrozta meg a mindség fogalmat. A szallodak tipusat tekintve
a lanchoz tartozok és a fiiggetlenek kozott nincs jelentds kiilonbség. Méret szempontjabdl a

nagyobb szalloddk igazgatoinak nagy része (13 és 14, kivétel I1 volt) a minimalisan elvart igé-
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nyek kielégitésére helyezte a hangsulyt, mig a kis és kozepes méretl szallodak igazgatoi, ha

csak kis mértékben is, de tulléptek ezen a szemléleten.

3.3.3. Mindségi szemlélet

A szallodaban meglévd mindségi szemlélet feltarasa érdekében a strukturalt interjiban egy
kérdés vonatkozott arra, hogy a vezetok a mindséget az iizleti teljesitményt meghatarozo té-
nyezoének tekintik-e. Mindegyik igazgatd hatarozottan igennel valaszolt erre a kérdésre.

Az indoklésokban k6z6s vonds volt, hogy az 1j szallodavezetdk ugy gondoljak, hogy a
vendégelvarasoknak megfeleld, illetve megbizhaté mindségli szolgaltatas nyujtasa esetén a
vendégek visszatérnek a szallodaba, torzsvendégekké valnak. Tobben kiemelték még a sz4j-
propaganda szerepét is. 16 a kovetkezOképpen fogalmazott: ,, Az értékeld oldalakon, ha sokan
irjak, hogy a szdlloda alapvetden jo, de a szolgdltatdsok nem, akkor nem mennek oda, de ez
forditva is igaz. Hozzank a manikiiros miatt példaul tobben jottek, mert neki jo hire volt, akar
4-5 éjszakat is eltoltottek a vendégek, hogy bekeriiljenek hozza.”

Mindegyik vezetd felismerte tehat a kapcsolatot a mindség és a fogyasztok lojalitasa
kozott, illetve azt is, hogy a mindségi szemlélet, hogyan szolgéalhatja a szalloda érdekeit.

Annak megitélésére, hogy a mindségi szemlélet tiikrozodik-e az 0j igazgatok altal ho-
zott intézkedésekben egyrészt az interju soran foglalkoztam a szalloda rovid tava (1-3 évre
sz010) stratégidjaval, masrészt a mindség menedzsment rendszerrel. Ez utébbira késobb térek
majd ki.

4 szallodaban (SZ3, S7Z4, SZ5, SZ7) a rovid tava stratégiajuk legfontosabb részének az
tizleti terviikket nevezték meg: ennek pontos tartalmara nem tértek ki, mivel az adatok nem
publikusak. Az tizleti terv évrdl évre torténd elkészitése folyamatos tervezést igényel, ami
ugyan a mindségi szemlélet megvaldsitasanak egyik feltétele, azonban 17 emelte csak ki, hogy
az lzleti stratégiajuk egy része fokuszaltan a mindséget is érinti (itt a szallodalanc altal elvart
mindségi szinvonalra gondolt elsdsorban).

I7 mellett 12 stratégia ismertetésében kertiilt el6 kozpontibb elemként a mindség: S7Z2

célja a Hotelstars Union altal elvart kritériumok teljesitése.
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A tobbi szélloda a rovid tavu stratégidjanak kozponti részeként termékfejlesztési terve-
ket sorolt fel:

- SZ1: ,elektromos aram eldallitdsa megujuld energiaforrasbol”
- S7Z2: ,,megujulo energiaforrasok hasznositasa”

- SZ3:,légkondicional6”

- SZ4: ,wellness részleg bovitése”

- SZ5: ,,wellness szolgéltatasok fejlesztése™

- SZ6: ,,wellness fejlesztése”.

Ezek egy része (termékfejlesztések a wellness teriiletén) kapcsoldédik a mindségme-
nedzsmenthez annyiban, hogy az igazgatok elmondésa szerint a vendégek igényeit probaljak
meg ezekkel kielégiteni. 16 pedig a versenyben maradas egyik elemeként emlitette meg a
wellness fejlesztését SZ6-ban.

SZ3, S74 és SZ6 kiemelte még a szobak allagmegévasat, felujitasat is, ami viszont a
mindség megfoghatdsag dimenzidjdhoz tartozik Parasuraman (Ladhari 2009) szerint, de még
mindig csupan az elvart igényeket elégiti ki.

16 egy olyan elemet is emlitett, ami a TQM egyik fontos eleme, de ennek ellenére keve-
sen alkalmazzak: azoktdl a szolgaltatoktol, akikkel egyiitt dolgoznak is elvarjak a szolgaltata-
saik mindségének megtartasat a versenyben maradas érdekében.

A mintaban szerepld széallodak koziil csupan kettd (SZ2 és SZ7) tekinti a mindségme-

nedzsmentet kdzponti stratégiai kérdésnek rovidtavon.

3.3.4. A vezetok mindség iranti elkotelezettsége
A vezetd elkotelezettségét mérd tényezok a kovetkezok: tréning, felhatalmazas, jutalmazasi
formak, technikai segitségnyujtas/technoldgiai timogatas, teljesitményértékelés €s toborzas.

SZ1, S72, S75 és SZ6 széallodaban nemcsak a mindségbiztositasi rendszer tamogatasa-
ra, hanem egyaltalan nincs jutalmazasi és/vagy teljesitményértékelési rendszer. IS5 tért ki csu-
pan arra, hogy tudja ennek fontossagat, de pénziigyi lehetéségek hianyaban egyelére nem ve-
zethetik be. I1 pedig kiemelte, hogy kordbban a vendégelégedettségi kérddivek alapjan lettek
kivalasztva a kivalé dolgozok, de ez megsziint.

A maradék 3, szallodalanchoz tartozo, szallodaban viszont mikodik jutalmazasi és tel-
jesitményértékelési rendszer: SZ3-ban minden teriiltnek meg van hatarozva, hogy milyen tel-
jesitménymutatoknak kell megfelelnie. Példaul az értékesitésen dolgozd munkatarsaknak
meghatéarozott arbevételt kell elérnitik és teszthivasokkal is ellendrzik a munkdjukat. SZ4-ben

pedig az igazgatd az értékeld lap alapjan értékeli a dolgozok teljesitményét évente 2-szer. Az
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irasbeli értékelés mellett szoban is beszél az alkalmazottal, lehetoség van egyéni fejlodési cé-
lok meghatarozasara. SZ7-ben 3 részbdl all ez a rendszer:
- bonus rendszer: vezetdk premizalasa részben mindségi kritériumok alapjan
- negyedévente a dolgozdok egymast jelolhetik dijazasra a kiemelkedd teljesitmé-
nyért
- év dolgozoja dij: egy valakit az eldbbi dijazottak koziil kivéalasztanak.

Ebben az utobbi harom esetben jelenik meg csupan hangsilyosan a mindség menedzs-
ment rendszert tamogato funkcio.

Annak ellenére, hogy a megkérdezett szallodak tobb mint felében nem mukddik jutal-
mazasi és/vagy teljesitményértékelési rendszer a mindségbiztositasi rendszer timogatasa cél-
jabol, a nem az elvart mindségi szinten torténd teljesitést szankcionaljak. 11 €s 16 emelte ki a
legsulyosabb szankciot, azaz a kirugast, ha az alkalmazott nagyon stlyos dolgot kévetne el. 12
és 15 pedig pénziigyileg vonja feleldsségre az alkalmazottakat, de figyelmeztetésben is része-
sitik 6ket. A masik 3 szdllodaban, ahol mikddik a teljesitményértékelési, jutalmazasi rend-
szer, ott kevésbé sulyos szankciokat alkalmaznak: jellemz6 a szobeli atbeszélés, tfigyelmezte-
tés, illetve mas teriiletre torténd athelyezés. Mindez azzal indokolhat6, hogy ezekben a hazak-
ban az alkalmazottak jobban vannak motivalva a mindségi szolgaltatdsok nyujtasara, igy ke-
vesebb hibat is kovetnek el.

A vezetdk alkalmazottak felhatalmazasat nagyobb feleldsséggel jar6 munkara vagy tobb
feladattal jar6 munka elvégzésére (amennyiben jol, lelkesen és az elvart mindségi szinvonal-
nak megfelel6en végzik munkéjukat) rendszeresen gyakoroljak. Egyediil I1 értékelte kissé bi-
zonytalanul az erre vonatkozo allitast egy 5-0s Liker-skalan 4-esre (1- egyaltalan nem ért
egyet, 5 — teljes mértékben egyet ért). 17 pedig kiegészitésként a kovetkezoket flizte hozza:
., szobaasszonyokat nem lehet, inkdabb iroddban, recepcion, felszolgalokndl lehetséges (...) ki-
emelni Oket és supervisorként foglalkoztatni (...)recepcion, aki jol dolgozott, ambadassori
munkakort is megkapta, ez felelésségteljesebb dolog, ugyanis folyamatos figyelmet igényel és
a tobbieket is mozgositani kell”

17 tehat felismerte, hogy a felhatalmazas alkalmazhatosaganak mértéke munkakortol
fligg. Az 1) munkakor kialakitasa pedig ravezette a szoban forgd alkalmazottat arra, hogy job-
ban meggértse tetteinek hatasat a fogyasztdkra és munkatarsaira is.

A széllodak koziil egyediil SZ7-ben nem kovetkezett be valtozas a mindség menedzs-

ment rendszerben. I1 kivételével mindegyik vezetd tartott egy tdjékoztatdt az alkalmazottak
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szamara az 1j elem bevezetésével és miikodtetésével kapcsolatos feladataikrdl, illetve a valto-
zas jelentdségérdl. SZ1-ben inkabb csak kisebb megbeszélések voltak ezzel kapcsolatban.

SZ1 és SZ6 szalloddakban nem volt lehetdségiik az alkalmazottaknak tréningeken vald
részvételre az 11j elvarasok betanulasa érdekében. SZ2-ben t6bb kisebb tréninget tartottak, me-
lyek soran 12 mondta el a legfontosabb tudnivalokat. SZ3-ban és SZ4-ben koriilbeliil 10 ko-
molyabb tréninget tartottak, igyekeztek minden teriileten minimum egyet és a két szalloda
igazgatdja is részt vett ezeken. SZ5-ben pedig nem kifejezetten tréningeket, hanem 1-2 6rés

alkalmi prezentaciokat tartottak, de I5 részt vett ezeken.

5. tablazat: Vezetoi elkotelezettség az egyes szallodakban

jutalmazasi formak | teljesitményértékelés | szankciok | felhatalmazas | megbeszélés, tréning
tajékoztato
11 0 0 1 1 0 0
2 0 0 1 1 1 1
13 1 1 1 1 1 1
4 1 1 1 1 1 1
15 0 0 1 1 1 1
16 0 0 1 1 1 0
17 1 1 1 1 0 0

Forrés: sajat szerkesztés

A fenti tablazat osszefoglalja és szemlélteti azt, hogy a mintaban szereplé szallodakban
a vezetdi elkotelezettséget mérd tényezok koziil melyik jelenik meg (O=nincs jelen az adott
tényez0; 1= adott tényez6 megtaldlhatd). Mindezek alapjan elmondhato, hogy leginkédbb SZ3
és SZ4 igazgatodja elkotelezett a mindség irant, mivel alkalmazza egymast kiegészitve a jutal-
mazast €s szankcionalast a lanc altal elvart mindségi szinvonal biztositasara, valamint a felha-
talmazast is, mint a vezetok mindség iranti elkotelezettségét mutatd eszkozoket. Hasonld mo-
don jellemezhet6 17 is (a megbeszélések és tréningek hidnya a mindségmenedzsment rendszer
véltozatlansadgaval magyardzhatoak nala, nem pedig az elkotelezettség hidnyaval). A negyedik
lanchoz tartozé szallodaban (SZ6) viszont a vezetd kevésbé elkotelezett a mindség irant: ezt a
fenti tényezok nagy részének hianya. A vezetd a vizsgalt szallodak koziil legkevésbé SZ1-ben

elkotelezett a mindség irdnt, mint a fentiekben a tényezok vizsgélatabol is kitlinik.

3.4. MINOSEGMENEDZSMENT RENDSZEREK
A kovetkezOkben a mintdban szerepld szalloddk mindség menedzsment rendszerét fogom
bemutatni. Egyrészt vizsgalom a szalloda akkreditalt és nem akkreditalt minéség menedzs-

ment rendszerét, masrészt azt, hogy ennek mely elemei voltak mar jelen a vezetd valtas el6tt,
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és melyek keriiltek bevezetésre az 0j igazgato altal. Illetve kiilon kiemelve foglalkozom az
egyes mindség mérésére szolgald eszkozokkel.

Az alébbi tablazat osszefoglalja az akkreditalt és nem akkreditalt rendszerek, illetve a
mindség mérésére szolgald mddszerekben tortént valtozasokat:

6. tablazat: Minoségmenedzsment rendszerek valtozasa

Szalloda | Akkreditalt - | Akkreditalt - Nem akkredi- Nem akkredi- Uj minéség
korabban aj talt - korabban talt - uj mérési mod-
szer
SZ1 Igen Igen Nem Nem Nem
SZ2 Igen Nem Igen Igen Igen
SZ3 Igen Nem Igen Igen Nem
SZ4 Igen Nem Igen Igen Nem
SZ5 Igen Igen Nem Igen Igen
SZ6 Nem Nem Igen Igen Nem
SZ7 Igen Nem Igen Nem Nem

Forras: sajat szerkesztés

A tablazatbdl leolvashat6, hogy SZ7-ben egyaltalan nem volt valtozas az akkreditalt és
nem akkreditalt rendszerekben, masik végletként SZ5-ben pedig mindkettd valtozott. SZ1-ben
csak az akkreditaltban, a tobbi szalloddban pedig a nem akkreditalt rendszerben hajtottak vég-
re modositast. Uj min6ség mérésére szolgald rendszer csak SZ2-ben és SZ5-ben volt.

17 elmondta, hogy a mindség menedzsment rendszer a szallodalancon beliil egységes: a
lanc vezetdsége hatarozza meg, hogy az adott brandhez tartoz6 szalloddknak milyen akkredi-
talt rendszereket kell megpalydzniuk. Egy ujabb mindség menedzsment rendszer bevezetése
iranti igény 17 megfogalmazasa szerint nehezen jut el a fels6 szintekhez, kevés kertil ezek ko-
zill ténylegesen bevezetésre. Emiatt nem kovetkezett be valtozas a fenti teriiletek egyikén sem
SZ7 esetében az 0j igazgato kezdeményezésére.

A kovetkezOkben pedig roviden, széllodanként ismertetem a mindségmenedzsment

rendszereket és azok valtozasat.

3.4.1.1. SZI szilloda mindségmenedzsment rendszerének ismertetése

A szélloda az 0j igazgatd munkaba allasa elétt elmondasa szerint 1 akkreditalt mindség me-
nedzsment rendszerrel rendelkezett, mégpedig a HACCP-vel, ami a szalloda vendéglatas ré-
szére terjed ki. A rendszerben a valtozast a Hotelstars Union szalloddk mindsitésére vonatko-

76 kiirdsdnak megpalyazasa jelentette.
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I1 megkért az interji sordn, hogy magyarazzam el a nem akkreditalt mindség menedzs-
ment rendszer fogalmat, illetve ezutdn az altalam felhozott példakat ismételte meg, immar a
sajat szallod4jara vonatkozoan. Ez alapjan valdszintisitheté azonban, hogy ez a szalloda nem
rendelkezik nem akkreditalt rendszerrel, illetve I1 sem rendelkezik megfelelé informaciokkal
ezen rendszerekrol.

A szallodaban nincs vendégelégedettséget mérd kérddiv, €s csak elutazaskor kérdezik
meg a vendéget, hogy elégedett volt-e, illetve a torzsvendégekkel a menedzsment szokott még
alkalmanként beszélgetni.

I1 nem valaszolt arra kérdésre, hogy milyen mindség mérésére szolgald eszkdzoket is-
mer, azonban az ehhez tartozo kontrollkérdésnél, ahol t6bb modszert soroltam fel, €s csak je-
leznie kellett, hogy hallott-e mar rdla, ott tobbnél is igenre valaszolt. Ez azt jelenti, hogy hidba
hallott mar ezekrdl a mddszerekrdl, nem kapcsolja 6ssze 6ket a szolgaltatasok mindségével,
nem foglalja 6ket egységes rendszerbe a szalloda politikdjahoz illeszkedden.

SZ1 szallodardl 6sszességében elmondhatd, hogy nem rendelkezik mindség politikaval,
¢s nincs kiépitett mindség menedzsment rendszere sem: a meglévo elemeket csupan torvény
altal eldirt mivoltuk miatt vezették be. I1 bizonytalan vélaszaibol kitlinik, hogy hidnyosak az

ismeretei a mindség menedzsmentre vonatkozdan.

3.4.1.2. SZ2 szdlloda minoségmenedzsment rendszerének ismertetése

SZ2 szintén rendelkezik akkreditalt rendszerrel, SZ1-hez hasonlodan itt is a HACCP keriilt ko-
rabban bevezetésre. A szalloda Hotelstars Union szerinti besorolasa még folyamatban van.
Ezen a teriileten 12 nem valtoztatott.

SZ2-ben miikddik nem akkreditalt mindség menedzsment. Ennek keretében meghata-
roztak a szobai bekészitéseket, a takaritasi rendet, értékesités teriiletén a kiajanlasok menetét,
a vendégek kezelését, napi két wellness program biztositdsat, valamint azt, hogy az étterem-
ben hanyféle étel keriilhet fel az étlapra. Igazgatovaltas utan ennek a rendszernek a hianyos-
sagait javitotta ki 12: megvaltoztatta a napi takaritasi rendet, a félpanzids ellatasnal ala carte-
ol biifére valtott, check in/out idépontja valtozott, illetve a szalloda még a régi osztalyba so-
rolasi rendszerben magasabb kategoriaba kertiilt at. A valtoztatdsra a vendégek attitlidjének
valtozéasa miatt kertilt sor.

A széllodaban van vendégelégedettségi kérd6iv: a vendégek elutazas utan elektronikus
formaban kapnak egy linket, amin ez a kérddiv elérheto, kitolthet. Ezt az online verzidt 12

vezette be. Emellett azonban 12 a visszatérd vendégek értékelését is fontosnak tartja, tobb

38



ilyen vendéggel barati viszonyt sikeriilt kialakitania. A vendéget tartozkodasa alatt naponta,
alkalmanként kérdezik meg arrdl, hogy elégedett-e a kapott szolgaltatasokkal.

SZ2 széllodardl a fentiek alapjan elmondhatd, hogy SZ1-hez hasonldéan akkreditalt
rendszer csak a torvényi eldirasok miatt keriilt bevezetésre. Emellett viszont fontos kiilonbség,
hogy legalabb operativ szinten megjelenik néhany mindségmenedzsment elem:

- kozéppontban a vevo sziikségletei és elvarasai alnak (ez valtotta ki a valtozast
is),

- folyamatok javitasa (példaul takaritasi rend),

- illetve az ezeket timogatd mérés (elektronikus vendégelégedettségi kérdoiv).

Stratégiai elemként megjelenik tovabba a szobdk fejlesztése, bovitése, ami ide kapcsol-
hato.

Hianyzik viszont az atfogd mindségcélok meghatarozasa, a szalloda t6bbi teriiletén 1évo
folyamatok elemzése (példaul wellness részleg), azokhoz sziikséges tevékenységek meghata-

rozasa.

3.4.1.3. SZ5 szdlloda minoségmenedzsment rendszerének ismertetése

SZ5 az 1j igazgaté munkaba allasa eldtt egyediil a HACCP-vel, mint akkreditalt min6ség me-
nedzsment rendszerrel rendelkezett. 15 azonban megkezdte a Hotelstars Union palyéazat elo-
készitését, és év végére tervezik majd a beadasat. Emellett viszont az 6 kezdeményezésére
mar elnyerték a ,,Magyar Min6ség Dijat”.

Az 1j igazgato eldszor nemmel valaszolt arra a kérdésre, hogy munkaba allasat megelo-
z6en rendelkezett-e a széalloda nem akkreditdl mindség menedzsment rendszerrel, kés6bb
azonban ide kapcsoléddéan megemlitette, hogy a szalloda 2011-ben elnyerte a Budapest Pub-
lishing Best of Budapest Hungary dijat. Ez azonban nem tartozik a mindségmenedzsment
rendszerek csoportjaba, els6sorban azért, mert csak egyszeri értékelést jelent, nincs tovabbi
ellendrzés.

Azonban I5 elkezdte a nem akkreditalt rendszer kialakitasat: legfontosabb elemként ki-
alakitottak egy vendégkérdodivet, amit a szalloda szobaiban helyeznek el és rendszeresen fel-
dolgozzék az igy kapott adatokat. Ezen kiviil tobbek kozott a recepcion kihelyezett téjékozta-
toval igyekeznek eldsegiteni a vendégek aktivitasat a Tripadvisoron, szintén az elégedettségiik
mérésének céljaval. I5 itt emlitette meg, hogy egy TV-s kampany keretében mindsittették a
szallodat: ez volt a Der Hotel-Check.) Ez az el6z6h6z hasonldan szintén nem tartozik a mind-

ségmenedzsment rendszerekhez.

39



A fentiek mellett a check out-nal mindenképpen, de igyekeznek folyamatosan megkér-
dezni a vendéget, hogy elégedett-e a szalloda szolgaltatisaival. IS az online rendszerek altal
kiildott visszajelzéseket is kiemelte, illetve megjegyezte, hogy a fogyasztok és allandé vissza-
jelzési kényszer alatt allnak.

SZ5 szallodaban a valsagkezelés soran a k6zéppontba a vendég igényeit helyezték. Eh-
hez kapcsoldddan 1j, mindség mérésére vonatkozo rendszert vezettetek be. Ez hozzajarulhat a
sajat, nem akkredital mindség menedzsment rendszer (vagy egy, a szalloda profiljahoz, tizlet-
politikajahoz ill6, akkreditalt rendszer kivalasztasahoz) kiépitéséhez, illetve a vendégek érté-
kelése alapjan képet kaphatnak a jelenlegi helyzetrél. A két dij elnyerése valoszinisithetéen
csak marketing célokat szolgalt. Az akkreditalt rendszerekbdl 2 pedig torvényileg eldirt a

szallodak, illetve éttermek szamara.

3.4.1.4. SZ3 és SZ4 szalloddk mindségmenedzsment rendszerének ismertetése

Ennek a két szalloddnak van kozos igazgatdja, €s mivel az igazgatd nem emlitett kiilonbséget
a két szalloda min6ségmenedzsmentjére vonatkozoan, ezért egylittesen mutatom be a két szal-
lodat ebben a részben.

A szalloddk 13 munkéba alldsa eldtt az eldbbiekhez hasonldan szintén a HACCP akkre-
ditalt rendszerével rendelkeznek, illetve emellett a Zoover Dijjal is. A dijnak csupan marke-
ting értéke van, nem tartozik a mindségmenedzsment rendszerek kozé: Az itt megadott értéke-
I1ési szempontok inkabb csak a vevok igényeirdl adhatnak tajékoztatast, illetve visszajelzés a
nyujtott szolgaltatdsokrol, mely alkalmas lehet a mindség mérésére, ezen kiviil azonban nem
rendelkezik sem az akkredital, sem a nem akkreditalt rendszerek jellemzdivel. A két szalloda
igazgatdja ebbdl a szempontbdl hianyosak az ismeretei, illetve emellett a Zoover.hu oldalt
bongészve kidertilt, hogy csak SZ3 rendelkezik a ,,Recommended” mindsitéssel, SZ4 pedig
nem. Uj akkredital mindségmenedzsment rendszer nem keriilt bevezetésre.

Mindkét szalloda megkapta mar a Hotelstars Union szerinti besorolast.

SZ3 és S7Z4 egy széllodalanc tagjai, a nem akkreditalt mindség menedzsment rendszer a
lanc standardjaira épiil. Ez minden szallodai teriiletre részletesen tartalmazza az elemeket, il-
letve a hozzdjuk tartozo kritériumokat. Ezeket 2-t61 10-ig sulyozzdk és minden év els6 felében
a lanchoz tartozo Osszes szalloda egy Osszértékelésen vesz részt ezek alapjan: eldszor self au-
ditként, majd cross audit forméjdban masik szallodabdl is érkezik egy-egy szakember. Ez
alapjan ellenorzik, hogy mennyire volt redlis az értékelés, és errdl egy reportot is készitenek.
A két szalloda igazgatdja valtoztatott a nem akkreditalt rendszeren: mivel a szallodak a fent

emlitett ellendrzések soran rendszeresen alacsony értéket értek el bizonyos kritériumok men-
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tén, igy min6ségi €s hatékonysagi problémak léptek fel. Olyan hianyossagok keriiltek potlas-
ra, mint példaul a kitablazottsag, tréningek a dolgozoknak, dokumentécids rendszer atalakita-
sa, Uj pozicid (uzletvezetdi poszt) bevezetése. A valtoztatdsok soran fontos szempont volt az
igazgatd szamara, hogy mindenki tisztaban legyen a kdvetelményekkel.

SZ3 és SZ4 is alkalmazza a vendégelégedettségi kérddivet, illetve mindennap megkér-
dezik a vendéget, hogy mennyire elégedett a szalloda szolgéltatasaival.

A két szalloda igazgatdja nem vezetett be 1), mindség mérésére szolgalé modszert.

SZ3-ban és SZ4-ben egy, a szallodalanc altal jol kiépitett mindségmenedzsment rend-

szer mukodik.

3.4.1.5. SZ6 szalloda minoségmenedzsment rendszerének ismertetése

SZ6-ban nem volt kordbban akkreditalt mindségbiztositasi rendszer. Valdszintlileg az igazgato
nem tudja, hogy a HACCP is ebbe a kategoridba tartozik, €s emiatt nem emlitette, mivel ez a
szélloda is rendelkezik étteremmel, igy kotelezd alkalmazniuk ezt a rendszert. 6 nem is veze-
tett be munkaba allasa 6ta akkreditalt minéségmenedzsment rendszert. A szalloda mar meg-
kapta a Hotelstars Union szerinti besorolast.

Munkéba 4llasa eldtt is meglévd nem akkreditalt mindség menedzsment rendszerként a
széllodalanc standardjai emlitette meg. Elmondasa szerint nem valtoztatott a nem akkreditalt
rendszeren: a kisebb valtozasokat, amiket példaként felhozott, nem sorolta a mindségme-
nedzsmenthez. Ezekre példak: Rendezvényeknél zacskds cukor volt odakészitve a kavéhoz,
de gondot jelentett a potlasa, emiatt kollégaival egyeztetve az asztalokra cukortartoban raktak
ki cukrot. Megoldottdk még emellett a wellness részlegen a nyugagykolesonzés problémajat.
Fontosnak tartja azonban, hogy ezek az adott teriileten dolgozo kollégak visszajelzései alapjan
valésuljanak meg, mivel 6 latja at legjobban a teriiletet és tudja kontrollalni a feladatokat.

A mindség mérésére vendégelégedettségi kérddiv is van a szallodaban, illetve az étke-
zések, wellness hasznalat €s a tavozaskor a recepcion is megkérdezik a vendéget (ez utobbi a
lanc standardjai k6z¢ tartozik), hogy mennyire volt elégedett a kapott szolgaltatasokkal. 16
foglalkozik ezen kiviil az online feliileteken megjelené vendégvéleményekkel is, bar ezekkel
kapcsolatban megjegyezte, hogy tobb helyen a széllodanak nincs lehetdsége valaszolni, ami
foleg a tulzé vendégvélemények esetében lenne fontos. Volt mér olyan oldaltizemeltet6, aki-
nek szoltak egy-egy megjelent vendég véleménnyel kapcsolatban.

Mindezek mellett még a lanc sajat ellendrzési rendszere is a mindség mérését szolgalja:
évente egyszer mystery shoppingnak vetik ald a tagszallodakat: a foglalastol a szamlazasig

mindent értékelnek, illetve az auditorok megprobalnak minden szolgéltatast igénybe venni.
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Tavozaskor felfedik magukat és beszélnek az igazgatoval (t6bbnyire kiilféldiek, amit 16 jonak
tartott, mivel szerinte 6k masképp latjdk a dolgokat). Amennyiben a szalloda egy bizonyos
pontszam alatt teljesit, gy az ellen6rzést késébb megismétlik. A szallodaval kapcsolatban le-
gutobb azt kifogasoltak, hogy a standardoknak megfeleléen nem helyeztek el ingyenes as-
vanyvizet a szobakban. 16 ezt azzal magyarazta, hogy nehéz ennek a koltségét kigazdalkodni-
uk, csak ugy tudnak Gjabb vendéget megnyerni, ha lejjebb mennek az arral.

[6 a mindség definialasa soran gy fogalmazott, hogy ,.ar-érték aranyban a vendég elva-
rasai alapjan szolgaltatasok biztositasat” jelenti a min6ség. A fokozatos arcsékkenés azonban
egy 1d6 utan maga utan vonhatja a mindség romlasat (mar most sem tudjak kigazdalkodni
példaul a szobdkra vonatkoz6 standardban eléirt dsvanyvizet), mas vendégkor jelenik meg, az
eredeti vendégkortdl eltérd igényekkel. SZ6 tehat inkdbb az arral probal meg versenyeldnyt
elérni a mindségre alapozott megkiilonboztetd iizleti stratégia helyett. Igy azonban késébb
fennallhat annak veszélye, hogy a szalloda olyan alacsony pontszamot ér el a myster check-
en, hogy a tovabbiakban majd nem lehet tagja az adott szallodalancnak.

A benchmarking-ot folyamatosan alkalmazzék, azonban csak a rendezvények teriiletén.
Az alkalmazottak megkérdezésén alapuld belsd mindségmérés kialakitasa folyamatban van,
bar kotetlen személyes beszélgetés formajaban mar most is jelen van, illetve hogyha probléma
van, akkor az adott részleg dolgozo6i maguktdl is felkeresik az igazgatdt. A személyzeti beja-
ratnal ezen kiviil talalhatdo még egy otletlada is, azonban kevés otlet érkezik be, és azok is in-
kabb a fizetésemeléssel, szabadnapokkal és céges bulikkal kapcsolatosak.

I6 munkaba 4llasa 6ta nem vezetett be 1j mindség mérésére szolgald modszert.

SZ6-ban egy, a széllodalanc altal jol kiépitett mindségmenedzsment rendszer mukodik.
I6 azonban sajnos nem részletezte ennek elemeit, csupan a mindség mérésére vonatkozo rész-
6l beszElt részletesebben. 16 azonban nem helyez akkora hangsulyt a szallodalanc standardja-
inak valo megfelelésre, mint 13: a mystery shopping alatt feltart hidnyossagokon nem igyek-
szik valtoztatni, hanem inkdbb megkérddjelezi az adott értékelési szempontot (példaul a gaz-

dasagi folyamatok feliilvizsgélata helyett).

3.4.1.6. SZ7 szilloda mindségmenedzsment rendszerének ismertetése

Ebben a széllodaban tobb akkreditalt rendszer is volt mar miel6tt az 11j igazgaté megkezdte a
munkajat: HACCP, Turizmus Mindségi Dij. I7 ide sorolta a Hotelstars Uniont is, szerinte va-
lahol ez is az akkreditalt rendszerekhez tartozik a tébb mint 100 pontbdl allo kévetelmény-
rendszere miatt. Mindezek mellett a szalloda rendelkezik még a Planet 21 programot is: Ez

azonban nem tartozik az akkreditalt rendszerek kozé. Egy atfogobb programot jelent, ami a

42



szallodak meglévé akkreditalt és nem akkreditalt mindségmenedzsment rendszerét egésziti ki
ugy, hogy mindkét rendszer elemeit vegyesen tartalmazza, illetve tovabbi elemekként foglal-
kozik a véllalat (jelen esetben a szallodalanc adott brandjének) tarsadalmi felelosségvallaldsa-
val és fenntarthat6 fejlodés iranti elktelezettségével is.

17 nem vezetett be 0j akkreditalt rendszert.

A nem akkreditalt rendszer alapjat itt is a szallodalanc altal meghatérozott standardok
alkotjak.

A mindség mérésének tobbféle mddszerét is alkalmazzak a szallodaban: A mystery
shopping keretében az 6sszes szolgaltatast kiprobalja az értékelést végzo személy, és a tobbi
lanchoz tartozé szélloddhoz hasonldan itt is egy meghatarozott %-ot el kell érnilik ahhoz,
hogy a lanc tagjai maradhassanak. Ez brandenként van meghatdrozva. Az elért eredmény
elemzése az igazgatoi értekezletek fontos részét képezi, illetve ez beleszamit az igazgatdi bo-
nuszba is.

SZ7 is rendelkezik vendégelégedettségi kérddivvel: ez a guest registration survey. elké-
rik a vendég adatait €s elektronikus formaban egy kérdoivet kiildenek ki neki, amiben a hard-
ver és szoftver elemeket is értékelnie kell szoveges, illetve pontozasos formaban. Minden be-
érkezett kérddiv utan értesitdt kiildenek arrél, hogy megkaptak azt. Az eredményeket heti ér-
tekezleten elemzik, és mar azon a héten megoldast keresnek, amennyiben probléma vagy hia-
nyossag meriilt fel. Ez a szemlélet azonos Crosby megkdozelitésmaddjaval, azaz a nulla hiba
elméletével: SZ7-ben nem fogadjak el hibakat, tobbek kdzott a lanc standardjaival és a jutal-
mazasi rendszerrel igyekeznek elérni egy allando teljesitési szintet.

Visszatérve a vendégelégedettségi kérdodivre: egy részét a Net Promoter Score alkotja:
itt a vendégeknek azt kell értékelniiik 1-t6l 10-ig terjedd skalan, hogy ajanlandk-e a lanc adott
brandjét masoknak. SZ7-bnen a kérdést a kovetkezoképpen értékelik:

- 1-6 pont: a valasz semmis, a vendég nem volt megelégedve

- 7-8 pont: nem mondott a vendég semmit

- 9-10 pont: ez szamit egyediili pozitivnak, mivel aki azt az értéket adja meg, 17
szerint az nagy valdsziniiséggel mondja el élményeit otthon is. 17 elmondta,
hogy a valaszadok nagy részétol ezt az értékelést kaptak.

Emellett egy cég szoftverével figyelik, hogy melyik online értékeld oldalon jelent meg
valamilyen értékelés a szallodardl (van szilirésre is lehetdség, illetve az értékelésben eldfordu-

16 kifejezésekre is lehet keresni).
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Mindezekkel a minél nagyobb vendégelégedettség elérése a céljuk, amit a kdvetkezd
jelmondattal is megfogalmaztak: ,,Our mission is your satisfaction.” (plakatokon és kiilonbozd
feliileteken hivjak fel a vendég figyelmét arra, hogy jelezze, ha barmilyen problémat vél fel-
fedezni). SZ7-ben minden adandé alkalommal megkérdezik a vendégtdl, hogy mennyire elé-
gedett a szolgaltatasaikkal.

Benchmarking keretében leginkabb a lanc adott markajahoz tartozd tobbi szallodat
vizsgaljak meg.

Heti értekezletek keretében lehetésége nyilik az alkalmazottaknak a mindséggel kapcso-
latos észrevételeik megosztasara: 17 ezt azért is tartja fontosnak, mert sokszor a dolgozo veszi
észre azt a hidnyossagot, amit a vendég még nem lat.

Az intézményen beliili innovativ kézpont a szallodaldnc minden brandjében, és azokon
beliil az 6sszes szallodaban megtalalhato: extraneten keresztiil van lehetdségiik az alkalmazot-
taknak otleteik megosztasara. Ezeket az igazgat6 biralja el, és ha bevezetésre alkalmasnak ta-
lalja, akkor bekiildi a kdzpontba. Ha ott jonak talaljak, az alkalmazott jutalmazasban is része-
stilhet.

Ebben a szallodaban tehat a mindéségmenedzsment mind az 5 feladatkére megjelenik,

amit 6sszefoglaldan az alabbi abran szemléltetek:
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Mindségpolitika,

T ¢ "Qur mission is your satisfaction."
stratégia és célok

Mingségtervezés e széllodalénc standardjai

e teljesitményértékelés:

e ® vezetGk premizalasa

Mindségiranyitas . o e
¢ év dolgozdja dij

¢ szankciok alkalmazasa

¢ heti értekezletek
® minéség mérése:
® Guest Registration Survey (net
promoter score)
® online értékel6 oldalak figyelése

Mindség bemutatasa

* mystery shopping
® benchmarking
® innovativ kézpont

® belsé minGségmérés az alkalmazottak
megkérdezésén keresztul

® azonnali megoldas keresése a

Mindségjavitas L .
e problémakra

3. abra SZ7 mindéségmenedzsment rendszere

Forrés: sajat szerkesztés

3.4.2. Mindség mérése

A mindség mérésével kiemelten foglalkozom. A korabbiakban a minéségmenedzsment rend-
szerek bemutatdsa soran felvazoltam az adott szallodaban a minéség mérésére mikodo rend-
szert. A tovabbiakban annak Osszehasonlitasaval foglalkozom, hogy az adott vezetd milyen
mindség mérésére vonatkozd mddszereket tudott Gnalldan felsorolni, illetve a késébbiekben, a

kontrollkérdésben elére megadott valaszlehetdségekbodl melyiket ismerte. Ez részben ramutat
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az adott vezeté mindségmenedzsmenttel kapcsolatos ismereteire. A valaszok 6sszesitését az
alabbi tablazat tartalmazza (0=nem ismeri az adott mddszert; 1=ismeri az adott modszert):

7. tablazat: Min6ség mérése

Modszerek S71 S72 SZ3, SZ5 SZ6 Sz7 Szallodak ossze-
SZ4 sen

I=ismeri I |o|1|O0| 1| O | 1|O0|1|O|1|O 1 10
O=ondlléan mondta

szakértGi megfigye-
lés
silent shopper

[
[
—_—
—

mystery check

el Bl =) (a»)
O = —

integralt mindség-
merés
kritikus itelemzés

—

root-cause elemzés

kritikus esemény

panaszok mérése

el el el B =0

e Bl el == K =) O =] —
el Ll R =l K=l K=) O =] —
—_—| = OO O = —

problémafeltaro
modszerek
halszalka diagram

[

benchmarking

[

— OO
—_|— O = OO -
—| = [} N Rl Reol Raw) S|

—_| o O
el el k=)

alkalmazottak meg-
kérdezése
innovativ kézpont 0

[a—y

L= )N B\ ) Res) i\
O OO o S|l OO O SO O

[u—
EaN AN | —

(=) ) OO O OO OO| O oo o O
[\ ) ) SO O O — | OO o=l O
— o SO O O — | OO oo o O
— o SO O O — | OO oo O
[\ ) i e) (=) el Nl O~ | OO o=l O
e = SO O O~ OO oo O

x| O
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Forrés: sajat szerkesztés

A legtobb mindség mérésére szolgalo mddszer 12 ismer. A tobbi szallodaigazgato jel-
lemzden 7-8 moddszert ismer a fentiek koziil. Ezek koziil 6ndlloan csak 1-2-6t tudtak felsorol-
ni. Ez azonban nem feltétleniil jelenti azt, hogy nem ismerik a modszer alkalmazhatosagat a
mindség mérésére: SZ6-nal és SZ7-nél is kideriilt a kérdéshez fiizott megjegyzésekbdl, hogy
tobbet ezek koziil alkalmaznak is a szallodaban, csak nem emlitette az igazgatd korabban. 11
esetében viszont mas a helyzet: hidba ismer 7 modszert is, valaszlehetdségek megadasa nélkiil
nem tudott egyet sem megemliteni, ¢€s a szallodaban nem miikodik semmilyen mindség méré-
sére szolgalé modszer.

A root-cause elemzést egyik igazgatd sem ismerte, illetve a kevésbé ismert modszerek
kozé tartoznak még: az integralt mindség mérés, a halszélka diagram, de a szakirodalomban
szallodak vonatkozasaban tobbszor megjelend kritikus esemény ¢€s kritikus ut elemzések is. A

harom legjobban ismert modszer a mystery check, a panaszok mérése és az alkalmazottak
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megkérdezése. 11 kivételével mindegyik igazgato ismeri ezeket, illetve a fentiekbdl az elsd

kett6t 6nalldan is megemlitették.

3.4.3. Osszefiiggések feltarasa

Az eldbbiekben bemutattam, hogy a mintaban szereplé szallodak uj igazgatéi mennyire elko-
telezettek a mindség irant, illetve azt is, hogy milyen valtozasokat hajtottak végre a mindség-
menedzsment rendszeriikben (bemutatva annak jelenlegi €s korabbi felépitését is), mivel H2
hipotézisemben feltételeztem, hogy a két tényezd kozott kapcesolat 4ll fenn.

Ennek vizsgalatahoz az alabbi tablazat tartalmazza 6sszefoglaldan, hogy a vezetdi elko-
telezettséget mérd tényezok koziil az adott igazgatd esetében 6sszesen hany jelent meg, vala-
mint a minéségmenedzsmentben bekdvetkezett valtozasok szamat (0: semmi nem valtozott, 1:
egy elem megvaltozott, 2: két elem megvaltozott, 3: mindharom vizsgalt elem (akkredital,
nem akkreditalt rendszer és minség mérése) megvaltozott:

8. tablazat: Elkotelezettség és minoségmenedzsment — 6sszefoglalo tablazat

Elkotelezettség | Minéségmenedzsment
rendszer
11 2 1
2 4 2
13 6 1
4 6 1
5 4 3
16 3 1
17 4 0

Forras: sajat szerkesztés

Az adatok Osszehasonlithatésaga érdekében az elkotelezettséget mérd tényezok szama
alapjan sorba rendeztem a szallodakat, €s minél t6bb tényezo jelenik meg, az igazgat6 0-t6l 3-

ig terjedd skalan annal magasabb pontszamot kapott.
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Hasonld elv alapjan allitottam sorrendben €s hataroztam meg skalaértékeket a mind-
ségmenedzsment rendszerben bekodvetkezett valtozasokra vonatkozoan is. Ezt az alabbi tabla-
zat szemlélteti:

9. tablazat: Skalaértékek

Elkotelezettség | Mindségmenedzsment
rendszer
11 0 1
12 2 2
13 3 1
14 3 1
15 2 3
16 1 1
17 2 0

Forras: sajat szerkesztés

Ez alapjan egy olyan koordinatarendszerben helyeztem el a széllodaigazgatdkat, ahol a
vizszintes tengely az elkotelezettségiiket, a fiiggdleges pedig a mindségmenedzsmentben alta-
luk végrehajtott valtozasokat jelképezi. Az abra csupan a fenti elemzések 6sszefoglalasaként a

két tényezo kozotti 6sszefliggés szemléltetését szolgaltja.
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4. abra: Vezetoi elkotelezettség és minéoségmenedzsment

Forras: sajat szerkesztés

I1 és 16 nem elkotelezett teljes mértékben a mindség irant, ami megmutatkozik abban,
hogy nem hajtottak végre jelentds valtozast a mindségmenedzsment rendszeren (I1 esetében a

Hotelstars Union megpalyazasa, 16-nal pedig példaul a kavésziinetek rendjében bekovetkezett
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apro6 modositas jelentette csupan a valtozast). Kiemelendé még, hogy 16 esetében a lanc
mystery shoppingjan el6jott hidnyossagok potlasa sem jelenik meg célként.

12 és 15 szintén kevésbé elkotelezettnek szamit a mindség irant, azonban ott mar jelentd-
sebb valtozasok indultak meg hatdsukra a nem akkreditalt rendszerben (példaul takaritasi
rend, 4j mindség mérési mddszerek). Ebben a két esetben mar gyengébb kapcsolat all fenn:
azt, hogy a vezetdk kevésbé elkotelezettek a mindség irant az mutatja, hogy nem egy komplex
mindségmenedzsment rendszer kiépitését kezdték meg, csupan egy-egy elemet (példdul mi-
néség mérése) emeltek ki beldle.

13/14 elkotelezett a mindség irant, amit a legjobban az mutat, hogy a lanc mystery
checkje sordn feltart hidnyossadgok poétlasa kdzponti helyet foglal el az igazgato feladatai ko-
zott. Ebben az esetben is egyértelmt a kapcsolat.

17 esete specidlis: annak ellenére, hogy a vizsgalt tényezok alapjan kdzepes mértékben
elkotelezett csak a mindség irant €s nem is hajtott végre valtoztatdsokat a mindségmenedzs-
ment rendszerben, mégis a vizsgalt szallodak koziil 6 miikodteti a legkomplexebb mindség-
menedzsment rendszert.

Mindezek alapjan elmondhat6, hogy a vezetdk elkotelezettsége és a szolgaltatasok mi-
néségmenedzsmentjében bekovetkezett valtozasok kozott logikailag kimutathatd kapcsolat
van, azonban a minta alacsony elemszamabol és a kutatas kvalitativ jellegébdl kifolyolag en-
nek pontosabb jellemzéséhez tovabbi, kvantitativ jellegli kutatds sziikséges. E soran a dolgo-
zatomban vizsgalt tényezok mellett a kutatasom soran felmeriilt egyéb, korlatozo és/vagy be-
folyasold tényezoket is érdemes lenne figyelembe venni:

- hidba ismeri az igazgatd a kilonbozd jutalmazasi formdkat, ha pénziigyileg
nincs lehetsége alkalmazni (I5)
- szallodalancok meglehet6sen befolyasoljak a végrehajthatd valtozadsok mozgas-

terét (13/14, 17).

3.5. VALTOZASI FOLYAMAT
Mint korabban is emlitettem, a vizsgalt 7 szallodabol egyediil egyben, SZ7-ben nem volt val-
tozas a mindségmenedzsment rendszerben. A tovabbiakban a tobbi szalloddkban bekdvetke-

zett valtozast vizsgalom.
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4 széllodaban kiils6 hatas kovetkeztében kertilt sor valtozasra:

- SZ1-ben a torvényi szabalyozas valtozasa miatt (szallodak osztalyba sorolasanak
valtozasa)

- SZ2-ben és SZ6-ban a vendégek attitidjének a valtozasa, illetve negativ ven-
dégvélemények voltak a kivaltd okok

- SZ5-ben szintén szerepet jatszott a vendégek attitlidjének valtozasa, azonban ott
még megjelent kivaltdé okként az erds versenyhelyzet, illetve a technikai fejlodés
is.

- SZ3-ban és SZ4-ben pedig a lanc altal elvégzett mystery shoppingokon a szallo-
da lepontozasa hatékonysagi és mindségi problémakat okozott, azaz bels6 mi-
kodési problémak miatt kellett a valtozast végrehajtani.

Mindezekbdl jol lathato, hogy a reaktiv valtozas két jellemzdje (valtozast kivalto okként
a kiils6 hatas és a belsé miikddési problémak felmeriilése) jelenik meg mindegyik szalloda-
ban. A harmadik hipotézisemnek ez a része tehat beigazolodott.

A valtozéason atesett szallodak koziil egyediill SZ3-ban és SZ4-ben tortént valtozés a
szervezeti strukturaban: bevezették a szallodai lizletvezetd posztot. Mindemellett ebben a két
széllodaban a munkakordkben is bekovetkezett minimalis valtozas, ugyanis egyértelmiisitet-
ték az egyes alkalmazottak feladatait. Mindezek pedig a fokozatos valtozas jellemzoi.

A tobbi szallodanal azonban a fokozatos valtozas jellemzdi koziil talan még a technolo-
giai fejlodés jelenik meg par esetben: 11 példaul a szalloda rovid tavu stratégiajaval kapcsola-
tos kérdésnél kiemelte, hogy a napelemes meleg viz ellatds mar megvalosult, arrdl azonban
nem besz¢€lt, hogy ez példaul milyen valtozast idézett el6 a karbantartasi rendszerben.

Mivel nem jelennek meg egyértelmiien a vizsgélt szallodak esetében a fokozatos valto-
zas jellemzo6i, ezért hipotézisemnek ezt a részét elvetem.

A mintaban szerepld szallodai egységekben bekovetkezett valtozasok tehat reaktivak
voltak, ami aldtdmasztja Okomus (Okumus et al. 1998 p. 365) kordbban emlitett jellemzését,

miszerint ez a tipusu valtozas jellemzdébb inkdbb a szallodaiparra.
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4. KUTATASI EREDMENYEK ERTEKELESE

4.1. LEHETSEGES TOVABBI KUTATASI IRANYOK
A dolgozatomban megfogalmazott kutatasi probléma vizsgalata soran tovabbi kutatasi irany-
vonalak meriiltek fel, melyek a kovetkezoek:

- Milyen ismeretekkel rendelkeznek a hazai szallodaigazgatdk a kiilonb6z6 akkreditalt
¢s nem akkreditalt mindségmenedzsment rendszerekkel kapcsolatban? Tudjék-e azo-
nositani ezek jellemzdit, elényeit és hatranyait?

- Milyen tényezok akadalyozzak a szallodaldanchoz nem tartozé szalloddk vezetdi egy
komplex mindségmenedzsment rendszer kiépitésében?

- Mennyire ismerik a kiilfoldi szalloddk altal alkalmazott mindségmenedzsment rend-
szereket? Miért nem alkalmazzak a benchmarkingot?

- Mibdl fakad a mindség iranti elkotelezettség hianya? Milyen eszkézokkel lehetne no-
velni az elkotelezettségiiket? Hogyan vehetnének példat a szallodalanchoz nem tartozé
szallodak a szallodalancoktol? Hogyan érik el a szallodalancok a mindség iranti magas

vezetdi elkotelezettséget?
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1. MELLEKLET: STRUKTURALT INTERJU VAZLATA

Neme

Eletkora

Miota dolgozik a szallodanal?

Kinevezése elo6tt rendelkezett-e mar valamilyen vezetdi tapasztalattal?
Milyen beosztasokban szerzett vezetdi tapasztalatot?

Kérem, adja meg a szalloda szobainak szamat!

Kérem, adja meg a szélloda minéségi besorolasat!

Megkapta mar a szalloda a Hotelstars Union szerinti besorolasat?
Tagja-e szallodalancnak?

Kérem, adja meg, hogy melyik szallodalancnak tagja a szalloda!
Miota tagja a szallodalancnak?

A felsOvezetd valtas az alabbiak miatt kovetkezett be:

korabbi vezetd nyugdijazasa valtozas a szalloda stratégiajaban
korabbi vezetd felmondas csatlakozas egy szalloda lanchoz
Uj tizemeltetd cég széllodalancon beliili rotacid

Uj tulajdonos Uj szemlélet bevonasa
valsagkezelés (a szalloda romld gazda- magasabb mindségre valo torekvés
sagi mutatdi miatt) egyeb

Hogyan definialnd a mindség fogalmat?

Kérem, értékelje 1-t6] (egyaltalan nem ért egyet) 5-ig (teljes mértékben egyetért) az
alabbi allitasokat!

Egy kivalo szalloda modern felszerelésekkel rendelkezik

A fizikai megjelenés (épiiletek, jelzések, dekoracid, vilagitas, karpit stb.) egy kitiind ho-
telben vonzo.

A személyzet megjelenése elegans egy kitlind szallodaban (egyenruha, apoltsag stb.).

A felhasznalt anyagok (brosura, szalvéta, abrosz, bortartd stb.) vonzodak és egymashoz

jol illeszkednek egy kitlind szallodaban.
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Ha egy kitlin6 szalloda megigéri, hogy egy bizonyos dolgot adott idén beliil teljesit, ak-
kor azt meg is csindlja.

Ha a vendégnek barmilyen problémaja van, egy kitlin szalloda 6szinte figyelmet fordit
a megoldasara (pl. hiba a szamlan).

Egy kitlin6 hotel mar az els6 alkalommal hiba nélkiil nyujtja a szolgaltatasait.

Egy kitlin6 szélloda mindig a megigért idépontban nyujtja a szolgaltatasait.

Egy kitlin6 szalloda ragaszkodik a hiba nélkiili szolgaltatasokhoz.

Egy kitlin6 szalloda személyzete pontosan megmondja a vendégnek a szolgaltatas telje-
sitésének idopontjat.

Egy kitling szélloda azonnali szolgaltatdsokat nyujt a vendégnek.

Egy kitin6 szalloda személyzete mindig segiteni akar a vendégnek.

Egy kitiing szalloda személyzete sohasem annyira elfoglalt, hogy ne tudna valaszolni a
vendég kérdésére.

Egy kitlin6 szalloda személyzete elnyeri a vendég bizalmat.

Egy kitlin6 szalloda vendégei mindig biztonsagosnak érzik a tranzakcioikat.

Egy kitin6 széalloda személyzete mindig elézékeny, udvarias a vendégekkel.

Egy kittind szalloda személyzetének mindig megvan a tuddsa a vendégek kérdéseinek
megvalaszolasara/kéréseinek teljesitésére.

Egy kitlin6 szalloda személyzete egyéni figyelmet fordit a vendégekre.

Egy kitin6 szalloda nyitvatartasi ideje megfelel az 6sszes vendégeknek.

Egy kitlin6 szélloddnak olyan személyzete van, aki kiemelt figyelmet fordit a vendégek-
re.

Egy kitin6 széalloda személyzete megérti a vendégek specialis igényeit.

Egy kitiin6 széalloda személyzete nem tolakodo.

On szerint a szolgéltatdsok mindsége szerepet jatszik a szalloda ltal elért {izleti telje-
sitményben? Kérem, indokolja valaszat!

Rendelkezik-e a szalloda rovid tava (1-3 évre sz6l0) stratégiaval?

Kérem, sorolja fel a rovid tavu stratégia legfontosabb elemeit!

Kérem, adja meg, hogy ezek koziil melyek azok, amik mar megvalosultak!

Ezek a stratégiai elemek a tervezett idoben valdsultak meg?

Rendelkezett a szalloda akkreditalt minéségbiztositasi rendszerrel mielétt On megkezd-

te a munkajat? (pl,: ISO, HACCP) Kérem, sorolja fel az 6sszeset!
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Rendelkezett-e a szalloda sajat, nem akkreditalt mindségbiztositasi rendszerrel, miel6tt
On megkezdte munkajat? Kérem, sorolja fel a legfontosabb elemeit!

Munkaba allasa ota bevezetett-e a szalloda uj, akkreditalt minéségbiztositasi rendszert
az On kezdeményezésére? Kérem, adja meg, hogy melyik akkreditalt mindségbiztositasi
rendszerek kertiltek bevezetésre!

Munkéba alldsa 6ta bevezetett-e a szalloda nem akkreditalt mindségbiztositasi rend-
szert? Kérem, roviden ismertesse a bevezetett rendszer!

Kérem, jeldlje meg a mindségmenedzsmenttel kapcsolatos valtozasok kivalto okat!
vendégek attitidjének valtozasa

bizonytalan gazdasagi helyzet

bizonytalan politikai helyzet

erds versenyhelyzet

technikai fejlodés

egyeb

Az 1 akkreditalt vagy nem akkreditalt rendszer bevezetése igényelt-e barmilyen valto-
zast a szervezeti struktiraban, munkakorokben? Kérem, ismertesse roviden a legfonto-
sabb valtozasokat!

Tartott az 1) akkreditalt vagy nem akkreditalt mindségmenedzsment rendszer bevezeté-
se elott egy tajékoztatdt az alkalmazottak szamara a bevezetéssel és miikodtetéssel kap-
csolatos feladataikrol, a valtozas jelentdségérol?

Van-e/volt-e lehetdsége az alkalmazottaknak tréningen (tréningeken) valo részvételre az
1j mindségi elvarasok betanuldsa, megismerése érdekében?

Hény darab tréninget tartottak?

Részt vett-e On is a tréningeken?

Miikodik-e a szalloddban jutalmazasi és/ vagy teljesitményértékelési rendszer a mind-
ségbiztositasi rendszer timogatasa céljabol? Kérem, ismertesse par mondatban!
Vannak-e szankciok az alkalmazottak felé, amennyiben nem az elvart mindségi szintnek
megfelelden teljesitenek? Kérem, nevezze meg az alkalmazott szankciokat!

Mennyire ért egyet a kovetkezd allitasokkal? (1-egyaltalan nem értek egyet; S-teljes
mértékben egyet értek):

Beosztottjaimnak tobb feladatot adok, amennyiben jol, lelkesen €s az elvart mindségi

szinvonalnak megfeleléen végzik a munkajukat
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Beosztottjaimnak nagyobb feleldsséggel jaro feladatot adok, amennyiben jol, lelkesen
¢s az elvart mindségi szinvonalnak megfelelden végzik a munk4jukat.
Van-e a szallodaban vendégelégedettségi kérdoiv?
Tartézkodasa alatt hanyszor kérdezik meg a vendéget, hogy elégedett-e (akar szoban,
akar irasban)?
Milyen mindség mérésére szolgald mddszereket ismer? Kérem, sorolja fel az 6sszesen!
Az alabbi, min6ség mérésére szolgaldo modszerek kdziil melyiket (melyikeket) ismeri?

- szakértéi megfigyelés

- silent shopper

- mystery check

- integralt minGségmérés

- kritikus ut elemzés

- root-cause elemzés

- kritikus esemény

- panaszok mérése

- problémafeltar6 modszerek

- halszélka diagram

- benchmarking

- bels6 mindségmérés az alkalmazottak megkérdezésén keresztiil

- intézményen beliili innovativ kozpont
Bevezetett-e 11, mindség mérésére szolgdld mddszereket munkaba éllasa ota? Kérem,

nevezze meg ezeket!



