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Bevezetés

A munkaerdmegtartas a vendéglatas teriiletén kihivast jelent a szervezetek szdmara (Rigoni &
Nelson, 2016), mely szamos tényezobdl adodik (Matazu, 2017; Ghani et al., 2019; Dawson et
al., 2023) koztiik a kompenzacios rendszer nem megfeleld kialakitdsabol (Ashton, 2018). Az
agazatban az alkalmazottak fluktudcidja jelentds problémaként jelentkezik, melyet Ruggless
(2016) kutatasa is megerdsitett. Egy 2021-ben Magyarorszagon végzett felmérés szerint az
agazatban 33%-o0s munkaerdhidny és 35%-os fluktuacid volt tapasztalhatd. E tendencia okait
tobbek kozott a nagy stresszel jar6 munkakornyezetnek, a gyakorta meghosszabbitott és
rendszertelen munkaidének, valamint a nem megfeleld kompenzacionak lehet tulajdonitani,
mellyel kapcsolatban a munkavallalok fele elégedetlen (Papp, 2017).

Kutatasom célja annak a vizsgélata, hogy a magyarorszagi vendéglatdiparban a dolgozdk
szdmara milyen kompenzacids csomag kialakitdsa sziikséges ahhoz, hogy munkahelyiik meg
tudja Oket tartani, tovabba azon tényezok azonositdsa, amelyek hianyoznak vagy javitasra
szorulnak az dgazatban a kompenzaciohoz kapcsoléddan. Az 1. tablazat szemlélteti a kutatasi
kérdéseimet.

1. tablazat: Kutatasi kérdések

1. Milyen kompenzacios elemekkel sziikséges rendelkeznie egy vendéglatas és/vagy

szallashely-szolgaltatassal foglalkozo szervezetnek a munkavallaloi elégedettség eléréshez?

2. Milyen kompenzacids elemek hianyoznak jelenleg a vendéglatoiparban, vagy melyek

azok, amelyeken fejleszteni lenne sziikséges?

3. Hogyan lenne célszerii kezelni a vendéglatdiparban jelentkez6 kompenzacids rendszerrel

kapcsolatos problémakat?

4. Milyen hidnyossagok jellemzik a vendéglatds teriiletén tevékenykedd szervezetek

menedzsment gyakorlatait?

Forras: Sajat szerkesztés

A kutatési célkitlizéseim azon személyes tapasztalatom is meghatarozta, hogy korabban jelentds
motivaciom volt arra, hogy az iparagban helyezkedjek el. Azonban, ahogy ezen a dontésen
gondolkodtam, tobb kérdés meriilt fel bennem, amelyek koziil a leghangsulyosabb volt, hogy
szamomra nem megfeleld kompenzacids csomagra szdmithatok. A kutatdsi eredményeim
alapjan megfogalmazott javaslatok irdnymutatasként szolgalhatnak olyan vendéglatoipari
szovetségek szamadra, akik hasonldan problémanak tekintik az dgazatban uralkodé fluktuacio

mértékét.



A dolgozatomban a bevezetést a szakirodalmi attekintés koveti, mely magaban foglalja a
kompenzacidés rendszerek ¢és kiilonbozd kategoridinak elemzését. Ravilagit a magyar
vendéglatdipar legfrissebb munkaerdpiaci jellemzodire, ¢és kitér az emberi erdforrds
menedzsmentnek a munkavallalok megtartasdban betoltott szerepére, valamint az e folyamat

soran felmerilo kihivasokra.

Az empirikus vizsgalatomat kevert mdodszertannal végeztem. Kvalitativ kutatdsom soran félig
strukturalt interjukat készitettem, majd azokat induktiv kodolas segitségével elemeztem. A
minta tiz f6bol allt: hat vendéglatdipari egységben dolgozé munkavallalobol €s négy emberi
eréforrds menedzsment feladatokat ellatd vezet6bol. Kvantitativ kutatdsomban online
kérddives modszer alkalmazéasaval gyiijtottem adatokat vendéglatasban dolgozé munkavallalok
munkahelyi elégedettségével és elkotelezettségével kapcsolatban, valamint a munkahelyeik
kompenzacids csomagjainak kinalatarol. A kérddives kutatassal szerzett adatokat hipotézis-,
azon belil is regresszid analizissel és fiiggetlenség vizsgalattal elemeztem. Kutatasi
eredményeim ravilagitanak a munkavallal6 elkotelezettségre, a versenyképes javadalmazas és
emberi eréforrds menedzsment gyakorlatok egymésra és a munkaerd megtartisra gyakorolt
hatasaira. A Kovetkeztetések fejezetben 0sszevetem empirikus eredményeimet a szakirodalmi
attekintésben bemutatott megallapitasokkal. A dolgozat végén ismertetem a kutatas korlatait,

illetve lehetséges tovabbi kutatasi iranyokat.



I.

Az irodalomkutatas modszere

I.1. Keresési stratégia

Irodalomkutatdsom sordn relevans irodalmakat kerestem a Google scholar-ban, valamint t6bb
adatbazisban, melyek kozott szerepel a Tandfonline, JSTOR, Science Direct és Scopus. A
keresés soran figyelembe vettem a publikdcid megjelenési évét, igy a 2017 és 2023 kozott
megjelentek sziirdjét hasznaltam. A keresett fobb kulcsfogalmakat a 2. tabldzat foglalja 6ssze.

2. tablazat: Szakirodalom kutatas kulcs szavai

Kulcsfogalom Alfogalmak

Vendéglatas (Hospitality)

Szallodaipar (Hotel industry)

Agazat - -
Turizmus (Tourism)

Turisztikai cégek (Tourism firms)

Munkavallaléi elégedettség (Employee satisfaction)

Motivacio Munkavallaléi elkotelezettség (Employee engagement)

Munkavallaléi lojalitas (Employee loyalty)

Munkavallalok megtartasa (Employee retention)

Fluktuacio Kilépési szandék (Intention to leave)

Kihivasok (Challenges)

Kompenzacio és juttatadsok (Compensation and Benefits)

Nem pénzbeli 6sztonzok (Nonmonetary Incentives)

Kompenzicié : :
Pénzbeli 6sztonzok (Monetary Incentives)

Munkavallaléi javadalmazas (Employee remuneration)

Forras: Sajat szerkesztés

I.2. A kivalasztas Kkritériumai

A kutatas soran az alkalmazott sziir6k nem adtak széleskorii taldlati eredményeket. A legtobb
cikk cime alapjan konnyen eldonthetd volt, hogy az adott tanulmany az én kutatasi témamhoz
tartozik-e vagy sem, igy sikeriilt lesziikitenem a taldlatok szamat. Majd ezek absztraktjat
elolvasva tovabb tudtam sziirni a valdban relevans szakirodalmak korét. A kutatas
szempontjabol relevansnak itélt szakirodalomnak szorosan vagy részben szorosan kellett, hogy
kapcsolddjanak a kutatdsi témamhoz. A szorosan kapcsolddo cikkek jellemzdje volt, hogy a
korabban megadott fobb kulcsszavakbol szerepelt az é4gazat neve, a motivacid vagy
kompenzaci6é témaja, €s a fluktuacid témajardl is szd esik. Részben kapcsolodo cikkek

vizsgaltak a munkavallalok megtartasdnak témajat, de nem feltétleniil a vendéglatdiparon beliil,



példaul a kompenzacié fogalmara (Morell & Abston, 2018) vagy az emberi erdforras
menedzsment munkéjara Osszpontositva (Karoliny et al., 2019). A végleges adatbazisbol
kizartam azokat a tanulményokat, amelyek nem kapcsolodtak a jelen kutatdsban vizsgalt
jelenséghez. Ezen a kategoérian beliil kétféle tanulmanyt kiilonboztettem meg: azokat, amelyek
egyaltalan nem foglalkoztak az emberi er6forras menedzsment relevanciajaval, illetve azokat,
amelyek a humaneréforrds menedzsment/kompenzacié szerepét vizsgaltdk egy konkrét
témahoz kapcsolddoan, de nem a vendéglatas teriiletén (digitalizacid, mesterséges intelligencia,
felsdvezetés stb.). A fennmarado6 tanulményokbdl 22 szorosan és kevésbé szorosan kapcsolddo
tanulmanyt valasztottam ki, amelyekbol megirtam az irodalmi attekintés fejezeteit. A fent leirt

kategoriakat foglalja 6ssze a 3. tablazat.

3. tablazat: Folyoiratcikkek kivalasztasanak kritériumai

Szorosan kapcsolodik Fobb kulcsszavakbdl szerepelt az dgazat neve, a kompenzacio és/vagy
motivacio6 témaja, illetve a fluktuacié kérdéskore

Részben szorosan

sl A munkavallal6 megtartasanak témajaba vagoan kozeliti meg a témat.

a) Nem témaja az emberi er6forras-menedzsment

Wi e bl b) Vendéglatastol eltéréen nagymértékben témaorientalt

Forras: Sajat szerkesztés

Az irodalmi elemzésembe 22 publikaciot (koztik 3 tanulméany-, 7 konyvfejezetet és 12
folyoiratcikket) valasztottam ki, melyek koziil a dolgozatok megjelenésének helye szerinti
eloszlasat az I. melléklet, a konyvfejezetekét a II. melléklet és a folyodiratcikkekét az II1

melléklet tartalmazza.

Az elemzésbe beemelt szakirodalmak 2017-ben, illetve azutan jelentek meg. Az I. dbra a
kivalasztott irodalmak évenkénti eloszlasat mutatja. Jol lathat6, hogy a mintamat képezd
szakirodalom kozel 50%-at 2018-ban és 2019-ben publikaltdk, emellett a 2017 és 2023-ban

megjelent szakirodalmak szdma is nagyobb aranyban szerepel.



1. abra: A kivalasztott cikkek, tanulmany- és konyvfejezetek eloszlasa a megjelenés éve
szerint

2023: 18,2% /_2017; 18,2%

2022;4,5%

. 0
2021;9,1% - / | 2018;22,7%
2020; 4,5%/

2019; 22,7%

Forrds: Sajat szerkesztés



II.

Irodalmi attekintés

., A szervezeti magatartas és a szervezeti pszichologia régi hagyomdnya szerint az egyének

olyan értelmet talalnak a munkajukban, amely tulmutat a pénziigyi kompenzacion.”
Lea Cassar & Stephan Meier (2018, p. 217)

Az idézetben leirtak alapjan az egyének gyakran olyan értelmet és jelentdséget meritenek a
munkajukbol, amely talmutat a puszta pénziigyi javadalmazason, ennek ellenére fontos
megjegyezni, hogy abban az esetben, amennyiben a munkavallalok szaméara nem megfeleld
kompenzacids csomagot nyUjtanak, gy a magasabb szintli motivaciok kevésbé jelenhetnek
meg esetiikben.

Dolgozatom ezen fejezetében attekintem a szakirodalomban megjelend kompenzacioval
kapcsolatos definiciokat. Elemzem a munkaerdpiacot a vendéglatds teriiletén, tovabba
ismertetem, hogy az eddigi kutatisok miként tekintenek a vendéglatas teriiletén dolgozok
munkahelyi elégedettségére. Végiil pedig kitérek az emberi er6forras menedzsment szerepére

a vendéglatasban, kiilonos tekintettel annak munkaerémegtartasi kihivasaira és gyakorlataira.

I1.1. A kompenzacié fogalma

A munkavallalok 0sztonzésének és teljesitményiik javitdsanak egyik lehetséges modja a
megfeleld kompenzacids rendszer kialakitasa. A kompenzacid olyan ellenszolgaltatas, melyet
valaki az erdfeszitéseiért cserébe kap akdr pénz, akdr mas jutalom forméjdban, melyek
egyszerre okoznak elégedettséget az egyénnek ¢€s segitik a szervezeti célok elérését (Herlitah et
al., 2018).

A kompenzacid fajtdi — melyrdl az 4. tabldzat nyujt 6sszefoglalot - kozé tartoznak egyrészt
kiils6 eszk6zok koztik a fizetés, bér, juttatasok, 6sztonzok és kiegészitd jovedelem, valamint a
belsd eszk6zok, amelyek pénzben nem fejezhetdk ki, de a munkavallalé szdmara értékkel
birnak. Ilyenek a munkahelyi kihivésok, karrierlehetdség, munka jellege, készségek és a
személyes fejlodés, rugalmas munkaidd. A kiilsé kompenzacio elemek tekintetében, melyet
masnéven javadalmazasnak neveziink, megkiilonboztetiink két altipust: a kozvetlen és
orabér, havibér, valtozo fizetés, bonuszok, jutalmak vagy részvényopcid. Kozvetett pénziigyi
kompenzacionak, azaz juttatasnak tekinthetd, minden pénzben kifejezhetd értékii javadalmazas,
a biztositasok, a fizetett szabadsag, a nyugdijalap, a képzési tamogatasok, valamint a sportolési

lehetdségek (Nikensari et al. 2018).



4. tablazat: A kompenzacio elemei

Kompenzacio
KULSO: JAVADALMAZAS
BELSO:
Kozvetett Kozvetlen NEM ANYAGAI KOMPENZACIO
javadalmazas/Juttatas javadalmazas

e biztositisok e alapbér e A munka jellege, a munka és a
o juttatésok e Orabér magénélej[ egyens.ﬁlya
o i b e havibér e Autondémia vagy 1'ré”nyités
o nyugdijalap e valtozo fizetés . Ruga?lmas m:m’kaldo
o képzési e bonuszok e Karrierlehetdségek

tamogatasok e jutalmak o Tudésszerzf:s V.agy

e részvényopcio kompetenciafejlesztés

e Ateljesitmény vagy az
eredményesség érzése

e (¢l vagy az értelem és a
beteljesiilés érzése

e A viltozashoz val6é hozzajarulas
érzése

e Kapcsolddas, a valahova tartozas
érzése

Forras: Sajat szerkesztés Nikensari et al. (2018) alapjan

11.1.1. Javadalmazas — Anyagi kompenzdcio

A javadalmazasi rendszer {6 elemei lehetnek a kozvetlen jovedelem (fizetés, bonusz, jutalom),
kiilonbozd jovedelempotld juttatdsok (pl. cafeteria) vagy nem jovedelemjellegli érdekek
(munkakoriilmények, karrierlehetdségek, szorakozasi lehetdségek stb.). A lehetséges eszkozok
kozotti valasztast egyrészt az ugynevezett vallalati motivacios-stratégiai célok befolyasoljak,
amelyek alapjan a munkavallalok magatartasat kell alakitani a szervezeti célok elérése
érdekében. Masrészt a kompenzacios elemek kiilsé és belsé feltételei, vagyis 0sztonzoi
alakitjak. A kiilsé 6sztonzOk alapvetdéen a pénziigyi javadalmazashoz kapcsolodnak, mig a
belsé 6sztonzOk a nem pénziigyi kompenzacidt jelentik (Agardi, 2017). Ezenfeliil az egyes
eszkozokkel elérhetd hatdsmechanizmusok egyarant hatdst gyakorolnak a javadalmazasi

eszkozok kozotti valasztasra (Karoliny & Poor, 2019).

11.1.2. Nem anyagi kompenzdcio — Juttatasok

Nem anyagi kompenzicionak mindsiilnek azok a fajta juttatdsok, melyek pénzben nem
kifejezhetdek és nem anyagi vonatkozéasuak. Az ilyen fajta sztonzok jelentds hatdssal vannak

a munkaval valo elégedettségre €s a munkaerd-kindlatra, s rendkiviil fontosak lehetnek a
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motivacio és a termelékenység szempontjabol is (Frank, 1996; Bryce, 2018; Dur & Lent, 2018).
Ezek alapjan kijelenthetd, hogy a munka sokkal tobbet jelent, mint egyszerii jovedelemszerzés:
sok ember szamara a munka az értelemteliség megélésének forrasa (Cassar & Meier, 2018). Ez
a fajta értelem az egyén szempontjabol tilmutat az anyagi kompenzacion (Rosso, Dekas, &
Wrzesniewski 2010).
A munkavallalok azt varjak a vallalatoktol, hogy olyan munkakdrnyezetet és szervezeti kultarat
biztositsanak szamukra, amely 6sztonzik dket a személyes és szakmai fejlddésre. A nem anyagi
kompenzaci6 céljai a kovetkezok lehetnek:

1.) Munkavallalok elkotelezettségeinek ndvelése

2.) Alkalmazottak megtartasanak eldsegitése

3.) Munkaerdk vonzasa

4.) Bels6 munkaerd szamara fejlodési lehetdség biztositasa

5.) Munkahely elégedettség és jolét novelése (Cassar & Meier, 2018; Morell & Abston,

2018).

11.1.3.Javadalmazasmenedzsment

A javadalmazasmenedzsment f0 célja olyan javadalmazasi stratégidk és rendszerek kidolgozasa
és megvalositasa, amelyek a megfeleld emberek vonzasa, megtartdsa €s motivalasa révén
tamogatjak a szervezeti célok elérését (Armstrong & Stephen, 2020). A rendszer kialakitasa
soran fontos figyelembe venni a munkavallaléi nézdpontot is, mivel a munkavallaloi motivacio
erdsen befolyasolja a szervezeti célok elérését, ezért e két fél motivacioit dssze kell hangolni
(Karoliny & Podr, 2019).

A javadalmazasi rendszer kozvetett eszkozként szolgéalhat az egyes munkavallalok és ezaltal a
szervezet egészének teljesitményének noveléséhez, valamint az lzleti célok eléréséhez.
Tamogathatja tovabbd a piaci versenyelony megszerzését, eldsegitheti a munkavallalok
toborzasat ¢€s megtartdsat, valamint a vallalati értékek kozvetitésével ¢s alakitasaval
motivalhatja dket. Egy jol megtervezett javadalmazasi rendszer alakithatja a vallalati kultarat,
transzparenciat teremthet, és hosszii tdvon kiszamithatobba teheti a miikodési koltségeket
(Balogh, 2019).

A javadalmazasmenedzsment annyiban kiilonbozik az §sztonzés és a motivacié fogalmatol,
hogy az utobbi sokkal tdgabb fogalomnak tekinthetd. Mivel nem mondhat6, hogy a
javadalmazas 6nmagaban az egyetlen modja a munkavallalok motivalasanak, azt szdmos mas
szempont is befolyasolja, példaul a teljesitménymenedzsment, a munkakordk kialakitasa vagy

crer

Osztonzik (Foot et al. 2016). Mind a hagyomanyosabb, pénzben kozvetleniil kifejezhetd,
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kézzelfoghatd megoldasok, mind a nem anyagi elemek fontos épitékovei a rendszernek. Ezeket
szem eldtt tartva lehet olyan javadalmazési rendszert kialakitani, amely a szervezeti célokkal
Osszhangban hosszli tavon elkotelezett, elégedett és lojalis munkavallalokat eredményez

(Karoliny & Poor, 2019).

I1.2 A munkaerdpiac jellemzdi a vendéglatas teriiletén

Az alkalmazottak megtartdsa sok szervezet szdmara komoly humaneréforras-probléma, és az
alkalmazottak lemorzsolodasaval jard koltségek jelentések lehetnek (Rigoni & Nelson, 2016).
Kiilondsen igaz ez a vendéglatoiparban, ahol az alkalmazottak fluktuacioja jol ismert probléma,
mely folyamatosan ndvekedében van (Ruggless, 2016). Az dgazat ismert a nagy stresszhatassal
jar6é munkakdrnyezetrdl, a hosszl €s rendszertelen munkaidérél, valamint az alacsony bérekrol,
amelyek hozzajarulhatnak a munkavallalok kiégéséhez és a fluktuacidhoz. Ezenfeliil az
iparadgban erds versenyhelyzet uralkodik, melyek egybevetve eredményezik, hogy az agazatban
dolgoz6é munkavallalok jobb lehetdségekkel konnyen elcsabithatéak. Hutiray & Ralston (1998)
szerint a dolgozok szamara komoly kihivast jelent, hogy megfeleljenck az egyre magasabb
elvardsoknak, mindségi eldirdsoknak ¢és normaknak. Mindez azt eredményezi, hogy a
vendéglatohelyeken dolgozoknak jo alloképességgel és alapos szakmai felkésziiltséggel kell
rendelkezniiik. A pozitiv hozzaallas és a kiemelked6 kommunikacios €s interperszonalis
készségekkel is kiemelten fontosak, illetve a diplomatikus €s tolerans viselkedés a vendégekkel
szemben. Hosszl tavon csak az lesz képes megbirkozni a stresszel, aki valoban élvezi a
vendégekkel valé munkat. Mindez természetesen komplex készségeket igényel, nem beszélve
arrol, hogy ahhoz, hogy a menedzsment alkalmazottai is ugyanezt tudjak nyujtani a
vendégeknek, a vezetéségnek megfelelé munkahelyi kultarat és 1égkort kell teremtenie (Papp,

2017).

11.2.1. Munkaero-piaci statisztikak a vendéglatoipar teriiletén

Ami a munkaerdpiacot illeti, 2020-ban 177 000 ember dolgozott a szallashely-szolgéltatas és
vendéglatas teriiletén, ami a nemzetgazdasagban foglalkoztatottak 3,8%-at teszi ki. Ebben az
iparagban a foglalkoztatottak szama 16,5 ezer fovel kevesebb volt, mint 2019-ben (KSH, 2020).
A turizmus és vendéglatas teriiletén teljes munkaiddben foglalkoztatottak havi brutto atlagbére
2020-ban 251 ezer forint volt. Bar egy év alatt n6tt, a novekedés (4,7%) az orszagos atlag alatt
volt, de joval szerényebb, mint az egy évvel korabbi 11,7%-0s ndvekedés. Tovabbra is az egyik
legalacsonyabb a gazdasag egészét tekintve, az atlagkereset az orszagos atlag 62%-a, ami

minddssze 1,6 szazalékpontos javulast jelent 2010-hez képest (KSH, 2020). A szallodai és



vendéglatoipari dolgozok altalanossagban elégedetlenek a fizetésiikkel. Papp (2017) a
konyvében azt irja, hogy a munkavallalok 50%-a nem gondolja méltanyosnak a kapott fizetését.
Az Eurostat altal készitett felmérése alapjan az Eurdpai Unidban a vendéglatas dgazat 2018-
ban nagyobb volt, mint a szallashely-szolgaltatds. Ugyanebben az évben a helyszini
fogyasztasra szant ételek és italok alagazat az EU szallashely-szolgaltatasi és vendéglato-ipari
agazatdban mukodo Osszes vallalkozas 81,4%-at, a foglalkoztatas 76,5%-at €s az éagazat
hozzaadott értékének 64,1%-at tette ki (EUROSTAT 2021, KSH 2020, 2021, KSH 2020, 2021).
A Pécsi Tudomanyegyetem 2021-ben felmérést végzett arrdl, hogy a vendéglatoipari
létesitmények milyen mértékben szembesiilnek munkaerd-problémaékkal. A felmérés valaszai
szerint a megkérdezett vallalkozasok 27,5%-anak szinte folyamatosan vannak problémai,
16,5%-uknak foként a Covid-19 jarvany ota, 47,3%-uknak nincs problémaja, mig 8,8%-uknal
a Covid-19 miatt volt elbocsatas. A régioban megkérdezett vallalatokat érint6é f6 munkaerd-
problémdk a kovetkezOk voltak: szakképzett munkaerd hidnya (55,3%); munkavallalok
motivaltsaganak és elkotelezettségének hianya (45,7%); gyors munkaeré-fluktuacioé (35,1%);
munkaeréhiany (33%); a munkavallalok magas bérigénye (26,6%); valamint a
munkatapasztalat hianya (18,1%) (Dan, 2021). Ezeket a pontos aranyokat foglalja szemlélteti
a lentebb lathat6 2. dbra.

2. abra: A vendéglatoipari létesitmények munkaeré problémainak jellege

Létszamhiany | INEREREEEE 33,00%
Szakképzett munkaerd hianya | R I 55 302
Munkavaéllalok munkatapasztalatanak hianya | I 13,10%
Munkavallalok gyors fluktuacioja | E R I 35.10%
Munkavallalok motivaltsaganak
. L s - | 0
elhivatottsaganak hianya 45,70%

Munkavallalok magas fizetési igénye | R R IIIIIEEEEEE °6.60%
Forrés: Déan (2021, p. 21)

I1.3. A vendéglatas teriiletén dolgozok munkahelyi elégedettsége

A munkavallalok munkahelyi elégedettsége fontos szempont a szolgaltatasi 4gazatban (Clarket
al. 2008) és visszajelzésiil szolgal az emberi eréforrasmenedzsment szamara (Chan & Hawkins,
2010; Yang, 2010), ugyanis fontos indikatora a munkaerdmegtartasnak (Karatepe et al., 2006).
A munkavallalok elégedettsége azért kiemelten fontos a szolgéltatasi dgazatban, mert annak
mértéke a vendégek felé mutatott magatartasukat jelentdsen befolyasolhatja (Parasuraman,
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Zeithaml, & Berry, 1988). Az alkalmazottak elégedetlensége a szolgéltatds mindségének
romlésan keresztiil nagymértékben ronthatja a vendégek elégedettségét is. A megfeleld
kompenzacios rendszer kialakitasa az elégedetlenség megsziintetésének egyik fontos eszkdze.
A hatékony EEM gyakorlatok figyelmet forditanak a munkahelyi elégedettség nyomon
kovetésére, ugyanis az hatassal lehet a munkavallalok elkotelezettségére és termelékenységére.
A nyomon kdvetendd tényezOk kozé tartozik, hogy a munkavallalok hogyan latjak a
munkahelyiiket, a szervezeten beliili tarsadalmi statuszukat, a munkdjuk jellegét, a
munkakoriilményeiket, a fizikai megterhelést €s a karrierlehetdségeket. E tényezok
figyelemmel kisérésének elmulasztiasa negativ kovetkezményekhez vezethet, mint példaul a
munkavallalok elidegenedése, a munkavégzés megtagaddsa, a magasabb hianyzasi ¢&s
fluktuacids arany. A munkahelyi elégedettséggel kapcsolatos problémak kezelésével az EEM
gyakorlatok olyan pozitiv munkakdrnyezetet teremthetnek, amely eldsegiti az elkotelezettséget
¢és a termelékenységet (Cho et al., 2006; Teng, 2008).
Mindezek miatt kijelenthetd, hogy a munkaval és munkahellyel val6 elégedettség nagyban
Osszefiigg a munkavallal6 megtartasaval. Ashton (2018) 0Osszegzi, hogy melyek azok a
tényezOk, amelyek nagyban befolydsoljak a munkahelyi elégedettséget, amelyet Michael et al
(2023) kutatési eredményei is aldtdmasztanak:

1) A munkahelyi élet mindsége

2) Biztos allas/munkahely érzete

3) Feleldsségi kor és felhatalmazas mértéke

4) Eloléptetés lehetdseége

5) Anyagi javadalmazas

6) Képzes, fejlesztés

7) Vezetd személye

8) Egyéni jellemzdok
A munkahelyi ¢let mindsége akkor a legjobb, ha a munkavallalok gy érzik, hogy a
munkahelyiik vonz6, fontos, értékes és kihivast jelentd, am ezzel egyiitt karrierépitésre is
lehetdséget nywjtd. A munkavallalok munkahelyi viselkedése befolyasolja a munkavallaléi
elégedettséget, és hozzajarul a kedvezd szocialis kornyezet, a kellemes munkakdriilmények, az
értékes csapatmunka, az egyiittmiikodés és a csapat iranti elkotelezettség megteremtéséhez
(Karatepe, Uludag, & Menevis, 2006; Oshagbemi, 2000). Ashton (2018) mindezek alapjan
megallapitotta, hogy a magas munkahelyi életmindség pozitivan befolydsolja a munkahelyi
elégedettséget.
A munkavallalok munkahelyi elégedettségét részben a biztos munkahely is eldre jelzi (Yousef,

1998). Sokak szamara a vendéglatoiparban vald munkavégzés alacsony biztos munkahelyi
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érzetet ¢és alacsony fizetést jelent, ami magas munkaerd-fluktudciot okoz (Wong, Siu, &
Tsang,1999). Ebbdl addddan a bizonytalan munkahely gyenge szocidlis védelmet, alacsony
jovedelmet és a juttatdsok hidnyat okozza (McNamara, Bohle & Quinlan, 2011). Mindezek
kovetkeztében a biztos munkahely magéban hordozza a munkahelyi elégedettséget (Ashton,
2018).

A munkahelyi elégedettség 0sszefliggésben van azzal is, hogy a munkavallalok mennyire érzik,
hogy feleldsségiik van a munkakorben, mely a vendéglatdi dgazatban is rendkiviil fontos
(Bowen & Lawler, 1995; Hechanova, Alampay, & Franco, 2006). Az alkalmazottak
felhatalmazasa is meghatdrozé szempont a vendéglatdiparban, mivel szdmos frontvonalbeli
szolgaltatds megkoveteli a vendég igényeire vald gyors és azonnali reagalast, ami viszont az
tgyfelek elégedettségét eredményezi (Torres & Kline, 2006). Ezenfeliil, amennyiben az
eldléptetési lehetdségek novelik a munkahelyi elégedettséget (Ashton, 2018), amely egyarant
A munkahelyi elégedettség megteremtése és a munkavallalok megtartdsa érdekében fontos
figyelembe vennie a EEM-nek a javadalmazés és kompenzacios rendszerek kialakitasat. Ashton
(2018) megallapitotta, hogy a magas fizetések és anyagi kompenzacidok hozzdjarulnak a
munkahelyi elégedettség mértékéhez.

Ugyanilyen fontos a vendéglatoiparban a képzések biztositasa, példaul a szocialis készségekrol,
az adott szervezeti rendszerhez valo alkalmazkodasrol, a szervezetben betoltott szerepiikrol,
valamint a kiilonb6z6 szintli alkalmazottak kozotti, illetve az alkalmazottak és a vendégek
kozotti személykozi konfliktusokrol (Lam, Lo és Chan, 2002; Yang, 2010). Tovabba mindezen
készségek megléte javitja a munkahelyi termelékenységet is (Davies et al. 2001), ezért az
agazatnak kovetkezetesen sziikséges képzéseket és fejlesztd tréningeket tartania, mert egyrészt
a szakképzetlen munkaerd komoly problémakat okoz, masrészt javitja az munkavallalok
munkahelyi elégedettségét (Ashton, 2018).

A vezetd személye és annak magatartasa befolyasolja a szervezet céljait és eldre jelzi annak
munkavallaloinak a teljesitményét (Erkutlu, 2008). A vendéglatoiparban a vezetoknek pozitiv
magatartast kell tantsitaniuk a beosztottjaik felé¢, mivel ez eldsegiti a dolgozok munkahelyi
elégedettségének ¢€s elkotelezettségének novelését (Clark, Hartline, & Jones, 2008; Erkutlu,
2008). Az olyan vezetdi magatartds pozitivan hat, amely motivalja és inspirdlja a
munkavallalokat, figyelmet fordit az egyes emberek sziikségleteire, timogatd szervezeti 1égkort
biztosit, és erkolcsi értékrendet alakit ki.

A személyes jellemzdk, és a kiszolgaloi munkéaval kapcsolatos attitid egyarant nagyban
befolyéasolja a munkahelyi elégedettséget. A vendéglatdiparban az olyan sziikséges kellemes

személyiségjegyek, mint a szeretet, a melegség, a torddés €s a jolétre valod dsszpontositas elore
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jelzik a munkahelyi teljesitményt, s ezzel egylitt az elégedettséget is (Ashton, 2018). Ezért a
EEM-nek kiilonos figyelmet kell forditania a személyiségjegyekre, amikor Gj munkavallalot

vesznek fel egy sziikséges pozicid betdltésére (Kim et al. 2007).

I1.4. Emberi eréforras menedzsment szerepe a vendéglatasban

Az emberi er6forrds-menedzsment (EEM) az emberek hatékony alkalmazasa a szervezet
stratégiai lizleti céljainak elérése és az egyéni munkavallaléi igények kielégitése érdekében
(Stone, 1998). A munkavallalok és a munkahelyi problémdk megértése és kezelése révén
igyekszik javitani a szervezet teljesitményét (Prowse & Prowse, 2010). Egy jo és hatékony
EEM munkaltatoi markaépités és belsd markaépités (Berthon, Ewing & Hah, 2005) révén olyan
munkavallaléi élményeket teremthetnek, amelyek eldsegitik a munkavallalok pozitiv
viselkedését és teljesitményét, elkotelezettségét (Biswas & Suar, 2018; Sehgal & Malati, 2013),
motivaciojat és megtartasat (Joo-Ee, 2016). A EEM célja a munkavallalok elégedettségének
novelése, ezaltal a munkavallalok elkotelezettségének fokozasa, ami visszavezet a munkaerd-
¢s készséghiadny problémainak megoldasdhoz (Grotte, Szilics, & Holldsy-Vadasz, 2021).

A széllodaiparban vilagszerte valsdg van, nevezetesen munkaerd- és készséghidny (Ashton,
2015; Dainty, Ison, & Root, 2004; Marchante, Ortega, & Pagan, 2006; Michael & Wang, 2011;
Watkins, 2014). A valsag felboritja a szallodaipar és a turizmus szabalyszerli mikodeését
(Bloom,1963; Laws & Prideaux, 2005). A jelenlegi valsag kiemelten fenyeget6 kihivas kérdés,
mert veszélyezteti a gyorsan ndvekvd vendéglato-, és turisztikai 4gazat fennmaradasat (Michael
& Wang, 2011; Watkins, 2014).

A vendéglatoipari kdrnyezetben a sikeres vendéglatas és a vendégelégedettség az elkbtelezett,
motivalt (Bakker & Demerouti, 2008) és jolképzett munkavallalokon mulik (Ashton, 2018;
Claver-Cortés, Pereira-Moliner, José¢ Tari, & Molina-Azorin, 2008). Tovabba a pozitiv
vendéglatas és elégedettség noveli a dolgozdk bizalmat és elkotelezettségét a szervezet irant
(Claver-Cortes et al. 2008), melyek visszavezetnek a EEM kulcsfontossdgu szerepéhez

(Michael, 2023).

11.4.1 A munkaeromegtartds kihivdasai a vendéglatisban

A vendéglato- és idegenforgalmi dgazatban végzett kutatdsok hangsulyoztak, hogy a hatékony
és mindségi szolgaltatasok nyujtasa érdekében olyan munkaerdt sziikséges alkalmazni és
megtartani, akik a sajat hivatasukban kimagasloak (Apaokagi, 2010; Okoli, 2010). Mivel a
vendéglatdipar olyan szolgéltatasi dgazat, amely az ligyfelek szabadidds tevékenységeire és
elégedettségére Osszpontosit, ezért az ligyfélélményt elsddleges prioritasként kezeli (Ghani et

al., 2022). Mindazonaltal, ha vendéglato-, €s turisztikai szervezetek nem képesek szakképzett
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diploméasokat felvenni és megtartani, az negativ hatdssal lehet a szolgaltatds mindségére, a
fogyasztoi elégedettségre €s arra, hogy a személyzet révén versenyelOnyre tegyenek szert
(Apaokagi, 2010; Okoli, 2010).

Az agazat a legkiilonb6zobb iskolai végzettségli és képzettségli személyzetet foglalkoztatja,
ezzel 1ényeges munkaforrast biztositva a belfoldi és nemzetkdzi bevandorlok szdmara egyarant,
akik atmeneti vagy alland6 munkalehetdséget keresnek lakohelytiktdl tavol (International
Youth Organization, 2013). Az iparag nagymértékben fiigg a szakképzett munkaer6tdl, akik
elsédlegesen Iépnek kapcsolatba az tigyfelekkel és a vendégekkel, majd képviselik a
szervezetet, igy rendkiviil munkaer6kozpontl. Az agazat azonban tovabbra is magas munkaero-
fluktuaciotol és megfeleld, képzett munkaerd toborzasanak nehézségeitdl szenved, az alacsony
fizetés, az instabilitds és az dgazathoz kapcsolodo alacsony statusz miatt (Martin, 2011; Okoli,
2010; Richardson, 2009). A probléma vilagszerte fenndll, mivel a humantdke kereslet és kinalat
kozott rendkiviil nehéz megteremteni az egyensulyt. A vendéglatdiparban a munkaerd
fluktuacidja koltséges és az Osszes kiadas mintegy 40%-at tesz ki, amely ravilagit a
munkaerOmegtartas kulcsfontossadgara (Ghani et al., 2022).

A vendéglatoipar a globalis jolétnek és a dinamikus novekedésnek kdszonhetden magas szintii
foglalkoztatasi lehetdségeket kinal. A karrierépités a vendéglatoiparban azonban nem konnytl
feladat, mert ez egyéb motivacios tényezoktol is fligg, amelyeket az ipardgnak biztositania kell
ahhoz, hogy a munkavallalokat az d4gazatban megtartsa (Ghuangpeng, 2011).

Yam, Raybould & Gordon (2018) ausztraliai multinacionalis szdllodalancok korében végzett
kutatdsa alapjan kideriilt, hogy melyek azok a tényezdk, amelyek meghatarozzdk ¢&s
hozzajarulnak a foglalkoztatas stabilitasdhoz és a munkaerOmegtartashoz a vendéglatdiparban.

Az eredmények a kovetkezoket mutattak:

e Minden megkérdezett hangstlyozta a valtozatossag és a kihivasok fontossagat abban,
hogy a munkaltatojuknal maradjanak. Ezenkiviil a kutatdsban résztvevok pozitiv
kapcsolatot érzékeltek a hatékony csapatmunka és a munkahely megtartasa kozott. A
valaszadok erds szervezeti kotddési érzései Osszhangban vannak a tarsadalmi
csereelmélettel (Homans, 1958) és a kdlcsondsség normaival is, amelyek a monetaris
jutalmakon til a munkavallalok lojalitasat és viselkedését eredményezik.

e A vendéglatdipart a rendszertelen munkaidd miatt érd kritikdk ellenére a felmérésben
résztvevok megosztottak voltak. Néhanyan ugy érezték, hogy az dgazatban valo
foglalkoztatas rugalmas, és alkalmazkodik mas csaladi és életbeli kotelezettségekhez.

Masok ezzel szemben a vendéglatisban vald6 munkdt inkabb kiegészitd
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jovedelemforrasnak tekintették, mint a csalad elsddleges bevételi forrasanak, igy
szamukra volt relevans téma.

e A megkérdezettek 80 szazaléka pozitivan nyilatkozott a nem bérjellegli juttatasok és az
immaterialis jutalmak szerepérél. Az olyan nem pénzbeli juttatasok, mint az egyenruha,
a mosoda ¢€s az étkezés szdmos nagyobb vendéglatoipari szervezetnél a foglalkoztatés
altalanos jellemzdi, igy az olyan egyéb juttatdsok, mint példaul a parkolasra, az étel- és
italfogyasztasra, valamint a hotelben vagy a széallodalancon beliili szallasra vonatkozo
kedvezmények kozkedveltebbek.

e A megkérdezettek 84 szédzaléka az erds kozosségi kapcsolatokat emlitette a maradas
okaként. Minél er6sebbek a rokonokhoz, baratokhoz és szocialis kozosségekhez fiiz6d6
kapcsolatok, anndl erdsebben kotddik a munkavallald a szervezethez a munkahelyen

kiviili kapcsolatokon keresztiil (Mithcell et al., 2001).

11.4.2. EEM gyakorlatok a munkaeromegtartasdara a vendéglatasban

A magas fluktuacios rata vilagszerte jelentds kihivast jelent a vendéglatdipar szamara, ami
tizleti kudarchoz, motivacidhianyahoz és a szervezet gyenge teljesitményéhez vezethet. Olyan
tényezOk, mint az alacsony megtartasi arany, a motivacié hianya és a rossz emberi eréforras
gyakorlatok hozzajarulnak ehhez a helyzethez (King & Tang, 2020). A szervezeteknek olyan
EEM gyakorlatok révén kell motivalniuk és gondoskodniuk alkalmazottiakrol, mint az
értékelés, a visszajelzés és a folyamatos tdmogatds, valamint az allandé fejlédés, hogy
alkalmazottiak révén sikereket érjenek el. A sikeres szervezetek a munkavallaloikon keresztiil
teremtenek versenyelonyt, ¢€s elismerik azok hozzajarulasat (Dwesini, 2019). A
vendéglatoiparnak be kell fektetnie alkalmazottjaiba a siker érdekében és a jobb
tigyfélkiszolgalas érdekében, ezért a hatékony EEM kritikus fontossagu (Chan et al., 2012). A
versenyképesség megdrzéséhez szlikség van az emberi eréforrasok hatékony kezelésére, amely
olyan teriileteket foglal magaban, mint a toborzas ¢és kivalasztids, képzés ¢és fejlesztés,
javadalmazas, a munkavallalok megtartasa, értékelése €s eldléptetése, valamint a vezetés
altalanos elkotelezettsége a helyes EEM gyakorlatok irant (Pynes, 2009; Hayes & Ninemeier,
2009). A toborzas és kivalasztas minden szervezet alapja, és az EEM legkritikusabb funkcidja
(Dwesini, 2019), ezért alapvetd fontossagu a potencialis palyakezddk 0sztonzése arra, hogy a
belépjenek vendéglatdiparba, és azt tegyék els6 szdmu preferenciajukka. Az egyetemi
gyakornoki programokbol torténd toborzas nem vezet sikerre a friss diploméasok megtartasaban,
mivel az iparag belsd kulturdja nem felel meg az igényeiknek, mely hozzajarul az ipardgban

tapasztalhaté magas fluktuacios aranyhoz (Ghani, 2022).
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A szervezeti-, és a munkavallaloi elégedettség, illetve a tdvozasi szandék Osszefiiggésben all
ugynevezett motivacios tényezokkel (Naeem, Ramzan & Riaz, 2013). Ezen motivacios
tényezOok két nagy csoportba sorolhatéak (Akarni, 2010), nevezetesen monetaris tényezok és
nem monetaris tényezok kozé. A monetaris 0sztonzok rendkiviil vonzéak a munkavallalok,
kiilondsen az alacsonyabb szintli vezetok szdmara. A magasabb vezetési szinteken azonban a
nem pénzbeli 0sztonzok pozitivabbnak bizonyulnak (Akrani, 2010).

Ugyanakkor az igazi eredményeket az emberi eréforras menedzsment gyakorlatok okozzak
(Naeem, Ramzan & Riaz, 2013), igy kiemelt befolyassal rendelkeznek a munkaerOmegtartasra
(Ghazali et al., 2012). Mindebbdl fakadoan a munkavallaloi elégedetlenség ¢s fluktuaciod
elkertilése érdekében a szervezeteknek megfelelden kell kezelniiik a motivacids tényezoket €s

emberi er6forras gyakorlatokat (Matazu, 2017).

11.4.2.1.Toborzds-kivalasztads

A vendéglatoipari emberi erdforrds menedzsment szdmara a tehetséges és képzett
munkavallalok felvétele és kivalasztasa kulcsfontossagu, mivel segit megtartani a szakképzett
¢s hozzéaértd alkalmazottakat, mely javitja a szolgaltatds mindségét is (Tracy, 2013). A
munkaerd kivalasztasakor fontos, hogy a munkakdr szempontjabol relevans és a jovOben
sziikséges tulajdonsdgokra 6sszpontositson. Olyan demografiai tényezoket is figyelembe kell
venni, mint az ¢letkor, a nem ¢és a munkakor jellege (Matazu, 2017), mivel a
koltségmegtakaritas céljabol felvett képzetlen és nem szakképzett alkalmazottak alacsony
szolgaltatasi mindséget és az ipardg negativ megitélését eredményezhetik (Okoli, 2010).
Osszegezve az alkalmazottak kompetenciai dontd szerepet jatszanak a munkateljesitményben
¢s a magasabb képzettségi valtozatossag a kompetencia, az 6sszetartozas €s a szervezethez valo

kotddés érzését eredményezi (Kotler et al., 2010).

11.4.2.2. Munkakor gazdagitasa

A munkakor gazdagitas a munkakordk atalakitdsara hasznalnak, amely lehetové teszi a
munkavallalok szdmaéra, hogy oOndlldoan végezhessék a rajuk bizott feladatokat, nagyobb
feleldsséget adva nekik. A munkakor gazdagitasat alkalmazd szervezetek altalaban pozitiv
eredményeket tapasztalnak a munkavallalok motivacidjanak -, a termelékenység - ¢és

megtartasanak novelése, illetve a fluktuacio csokkentése révén (Hinkin €s Tracey, 2010).

11.4.2.3. Munkakornyezet

A munkahelyi 1égkor arra utal, ahogyan a munkavallalok érzik magukat munka kézben, amelyet
az altalanos kornyezet biztosit (Pizam, 2020), mely alapjadban véve befolyasolja a

munkavallal6i motivaciot. A munkavéllaloknak fontos a kényelmes fizikai munkakornyezet,
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amely végsd soron plusz pozitiv motivaciot biztosit. A kedvezé munkakoriillmények hidnya
tobbek kozott rossz hatdssal lehet a munkavallalé mentalis €s fizikai jolétére. Ezzel szemben a
rossz munkakoriilmények negativ teljesitményt idéznek eld, mivel a munkavallalok munkéja
mentalisan és fizikailag is nyugalmat igényel (King & Tang, 2020).

Amennyiben az alkalmazottak Gsszetartoak a kornyezet baratsagos és akar csaladias 1égkort
teremthet (Bavik, 2016) és ha a munkavallalok osztoznak ebben a kozelségben, akkor a
vendégekkel vald interakciokat pozitivan befolyasoljak (Pizam, 2020). Ezért a pozitiv
munkahelyi 1égkor egyediilallo a vendéglatoipari kultaraban, mivel a munkavallalok interakcioi
sokkal személyesebbek, mint ahogyan az mas iparagakban jellemzden tapasztalhatd, mely

pozitiv kihatdssal van a vendégekre is.

11.4.2.4. Munkahelyi méltanyossag és bandsmod

A vezetdi stilus és a jolét magaban foglalja az emberek befolyasolasat és a munkatarsakkal vald
tisztességes banasmodot, mely soran a méltanyos banasmad kritikus tényezd a munkavallalok
motivaciojaban és ezuton a szervezeti sikerben (Nasurdin, et al., 2014). Ezenfeliil az erésen
méltanyosnak érzékelt kultira pozitivan ndveli a munkaval valo elégedettséget, szemben a nem
méltanyosnak érzékelt kulturdkkal, melyek csokkentik a szallodai alkalmazottak elégedettségét
¢és egyarant kozvetleniil befolyasoljak a munkavallalok teljesitményét (Zoghbi et al., 2017) Az
emberi erdforras-menedzsmentnek értékelnie kell az egyéni hozzdjarulasokat a
kompenzacidhoz, melyek egymassal valo dsszehasonlitasa segit a méltanyossagi problémak

azonositasdban (Michael, Michael & Fotiadis).

11.4.2.5. Munkatarsak elismerése

Az emberek baratsdgos, meleg és egyiittmiikoddé kapcsolatokat keresnek nemcsak azért, amit
ezek a kapcsolatok a jelenben képesen nyujtani, hanem azért is, amit sziikség idején
biztositanak, ilyen példaul a szocialis tdmogatds. A munkavallaloknak tdmogatniuk kell
egymast szakmailag, érzelmileg és szocialisan is (Pynes, 2009), s a kozottiik valo jo és kellemes
interakciok pozitiv hatdssal vannak az egyéni szervezeti elkotelezettségre és a motivacios

szintre (Tiwari, 2015).

11.4.2.6.Vezetdi kapcsolatok

A hatékony vendéglatoipari kulturdban a vezetdk inkabb munkavallalo-kdzpontaak, mint
alulrél iranyitottak (Dawson et al., 2011). Ennek oka, hogy ebben az esetben a hatékony
vendégelégedettség a szolgaltatdson keresztiil - a felettesekkel vald tarsas kapcsolatokon
keresztlil formalodik, példaul igazsagos, méltanyos és tamogatd kornyezetet biztositanak

(Bavik, 2016). A vendéglatas kulturdjan beliil a vezet6knek Oszintének, igazsadgosnak,
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megbizhatonak, hitelesnek, Oszintének, megbecsiilonek, feleldsségteljesnek, tamogatonak
(Ohunakin et al., 2019) kell lennitik, elismerést kell nyajtaniuk, lehetdséget kell biztositaniuk a
dolgozok fejlodésére, és be kell vonniuk a dolgozdkat a dontéshozatalba (Pizam, 2016). A
felettesiikkel vald interakcidk alapjan a munkavallalok megfeleld attitlidokkel és viselkedéssel
reagalnak, ami befolyasolja a vendéglatdipari vallalkozas iigyfélelégedettségét (Bavik, 2016),
igy az 4gazatot Onmagédban egyedivé téve. A vendéglatds kulturajanak megfeleld
kommunikalasédhoz a szervezet vezetdinek maguknak is kell képviselniiik a kultarat (Michael,

Michael & Fotiadis).

11.4.2.7. Képzés és fejlesztés

A képzés az egyén szamdra a munka hatékony elvégzéséhez sziikséges ismeretek, készségek €s
attitlidok szisztematikus fejlesztése (Kotler, Bowen & Makens, 2010). A képzési programok ¢és
tréningek lehetdséget nyujtanak a munkavallalok szamara a fejlédésre, ami dontd fontossagu a
munkavallalok motivacidja szempontjabol, ezenfeliil javitja a munkavallalok tudasat,
készségeit és kompetencidit, és pozitivan befolyasolja a munkavallalok motivacidjat ¢és
elkotelezettségét is. A képzési programok segitik a munkavallalokat abban, hogy
magabiztosabba ¢és motivaltabba valjanak, mely noveli a teljesitményszintet (Hinkin & Tracy,
2010). Ezenfeliil 4j munkaerdfelvétel utan fontos az Gjonnan felvett alkalmazottak megfeleld
tréningezése az adott vendéglatoi szervezet értékeinek, hiedelmeinek és elveinek 4atadasa

érdekében (Dawson et al., 2023).

Tobb kutatas alapjan (Matazu, 2017; Ghani et al., 2019; Dawson et al., 2023) az 5. tabldzat
nyujt Osszegzést azokrol az EEM gyakorlatokrol, melyekben a vendéglatisban a
munkaerdmegtartas téren nagyobb hidnyok tapasztalhatéak, mely teriiletek javitasa rendkiviil
fontos lenne a fluktuacio elkeriilése érdekében.

5. tablazat: A munkaerémegtartas érdekében fejlesztendo teriiletek a vendéglatasban

Fejlesztendo teriilet Kivant gyakorlatok
Versenyképes A versenyképes fizetés és juttatasok biztositasa kulcsfontossdgi a
javadalmazas vendéglatoiparban dolgozok vonzasa és megtartasa szempontjabol

A vendéglatéiparban dolgozok gyakran értékelik a Kkarrierépitési ¢és
Karrierépitési készségfejlesztési lehetdségeket. A képzési és fejlesztési programok
lehetdségek biztositasa segithet a munkavallalok megtartasaban és a munkaval valo

elégedettségiik ndvelésében

A pozitiv munkakdrnyezet megteremtése fontos a munkavallalok megtartasa
szempontjabdl. Ez magaban foglalja a tisztelet kulturajat, a nyilt
kommunikaciét és a munkavallalok timogatasat

Pozitiv
munkakornyezet
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A vendéglatasban dolgozok gyakran hosszii oOrdkat és rendszerteleniil

részvétel és
munkakor
gazdagitas

Munka és dolgoznak. A munka ¢és a maganélet egyensulyanak biztositasa, példaul

maganélet rugalmas munkaid6 vagy az igazdn pihenést szolgdld szabadnapok

egyensulya biztositasa segithet a munkavallalok megtartasdban és javithatja altalanos
jolétiiket.

Munkavallal6i A munkaviéllalok motivacidja és megtartasa szempontjabdl fontos, hogy

elismerés elismerjék és jutalmazzak a dolgozokat a hozzajarulasukért.

Munkavallalo6i A munkavallalok bevonasa a dontéshozatalba és a munkahelyen val6 szabad

véleménynyilvanitds segithet a munkavallalok megtartasaban ¢és a
munkahelyi elégedettség javitasaban.

Vezetés és

A hatékony vezetés ¢és menedzsment hozzajarulhat a munkavallalok
megtartdsdhoz. A vezetoknek és menedzsereknek tdmogatonak kell lenniiik

menedzsment ¢és nyitottan kommunikalniuk, és lehetdséget kell biztositaniuk a szakmai és
személyes fejlodésre.

Toborzis, A hatékony toborzés és a tehétséges és képzett alkalmazottak kivélasz‘Fésa

Kivilasztis kulcsfontossagi a vendéglatoipar humaneréforras-gazdalkodasaban, mivel
javitja a szolgaltatas mindségét €s a megtartast.

Munkavallaléi Az alkalmazottak visszajelzéseinek Osztonzése ¢s javaslataik alapjan tett

visszajelzés intézkedések segithetnek a dolgozoi elégedettség és a megtartas javitasaban.

A munkavallalok szdmara a fejlodési lehetéségek biztositasa alapvetd
fontossagu a tudas, a készségek és a kompetencidk szempontjabol, pozitivan
befolyasolva a motivaciot és az elkotelezettséget, novelve az 6nbizalmat és
ezaltal javitva a teljesitményt.

Képzés, fejlesztés

Forras: Sajat szerkesztés Matazu, 2017, Ghani et al., 2019; Dawson et al., 2023 alapjan

I1.5. Szakirodalmi attekintés osszefoglalasa

A kompenzaci6d az egyén erdfeszitéseinek pénz vagy egyeéb 0sztonzok formajaban nytjtott
ellentételezése, amely egyidejlileg elégedettséget okoz az egyénnek €s segiti a szervezeti célok
elérését. A kompenzacionak két tipusa van, kiilso €s belsd. A kiilsé kompenzacio6 a kdzvetlen és
kozvetett pénziigyi kompenzaciot foglalja magaban. A kompenzacié megvalasztasat a vallalat
motivacios-stratégiai céljai, valamint a kiilsd és belsé 6sztonzok befolyasoljak.

Az alkalmazottak megtartasa szamos szervezet szamara jelentés emberi eréforras problémat
jelent a vendéglatdiparban, ahol a stressz, a rendszertelen munkaidd, az alacsony fizetés és az
intenziv verseny miatt magas a fluktudcidés rata. Mindezek miatt az dgazat komplex
készségekkel, pozitiv hozzaallassal és jO kommunikécios képességekkel rendelkezd
munkavallalokat igényel.

Az alkalmazottak elégedettsége fontos szempont a szolgaltatasi agazatban, mivel az hatassal
van a szolgaltatads mindségére, €s ezaltal a vendégekre is, ezért a munkahelyi elégedettség az
emberi eréforrds-menedzsment (EEM) jelentds mutatojaként szolgdl. A munkavallaloi
elégedettség meghatarozd tényezdje a szervezet altal nyujtott szolgéltatas mindségének, és

kozvetlen hatdssal van a munkavallalok megtartasara. A hatékony emberi erdforras-
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menedzsment (EEM) magaban foglalja a munkavallaloi elégedettség nyomon kovetését, melyet
olyan tényezOk aktivan befolyasolnak, mint a munka és a maganélet mindsége, a munkahely
biztonsaga, a feleldsség és a felhatalmazas mértéke, az eldléptetési lehetdségek, a javadalmazas,
a képzés, a fejlesztés €s a vezetés mindsége is.

Az alkalmazottak magas fluktuacidja jelentds kihivast jelent vendéglatoipar szamara
globalisan, ami {izleti kudarcokhoz, alacsony motivacidhoz és gyenge teljesitményhez vezet.
Olyan tényezok, mint az alacsony megtartisi ardny, a motivacid hidnya €s a rossz emberi
eroforras-gyakorlatok hozzajarulnak ehhez a helyzethez. A szervezeteknek motivalniuk és
gondoskodniuk kell a munkavallalokrol hatékony emberi eréforras-gazdalkodasi gyakorlatok,
példaul az értékelés, a visszajelzés, a timogatas és a folyamatos fejlesztés révén. A hatékony
EEM kritikus fontossdgi a versenyképesség fenntartasahoz, amely magéaban foglalja a
toborzast és kivalasztast, a képzést és fejlesztést, a kompenzacidt ¢€s juttatdsokat, az
alkalmazottak megtartasat, az értékelést és eldléptetést, valamint a vezetés elkotelezettségét a
helyes EEM-gyakorlatok irant. A vendéglatdipari egységeknek hatékonyan kell kezelniiik és
alkalmazniuk ezen 6sztonzoket, illetve az EEM gyakorlatokat a munkavallaloi elégedetlenséget

¢s a magas fluktuécio elkertilése érdekében.
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I11.

Kutatasi modszertan

Kutatasomban a kvalitativ és kvantitativ elemzési moédszerek oOtvozetét alkalmazom. A
kvalitativ kutatasi modszer alkalmazasa lehetové teszi az alanyok nézdpontjanak mélyebb
megértését. Egy masik fontos szempont szamomra azonban a reprezentativitds fenntartasa,
amihez a nagy mintak és a kvantitativ modszerek alkalmazésa elengedhetetlen. A két elemzési
modszer kiilonb6zo szemszogbol kozeliti meg a témat. Webb et al. (1996) szerint tobbféle
kutatdsi modszer alkalmazasdval ¢és kombinaldsaval elOsegitjik a kutatdas mindségi
kritériumainak megvaldsulésat, tobbek kozott a kutatas hitelességét. Fontos megjegyezni, hogy
a két kutatasi modszer tamogatja egymast, €s segithet egymdas kutatdsanak megértésében

(Fielding & Fielding, 1986).

I11.1. A kutatas célja

Kutatdsom célja, hogy valaszt adjon a vendéglatas és szallashely-szolgaltatas teriiletén a
nevezetesen azon kompenzicidos elemek azonositasa, amelyek megléte kulcsfontossag a
vendéglatas teriiletén dolgoz6 munkaerd megtartdsiban és munkavallaloi elégedettség

érdekében.

I11.2. Kutatasi kérdések és hipotézisek
Empirikus kutatdsomban a kovetkezd kutatasi kérdésre kerestem a vélaszt kvalitativ, illetve
kvantitativ modszerek alkalmazasaval:
1) Milyen kompenzacios elemekkel sziikséges rendelkeznie egy vendéglatdas és/vagy
szdllashely-szolgaltatdassal foglalkozo szervezetnek a munkavallaloi elégedettség

eleréshez?

A kvantitativ kutatdisomhoz a kovetkez6 hipotéziseket fogalmaztam meg:

(H1) A versenyképes kompenzacios elemek nyujtdsa a vendéglatoiparban szignifikans
valtozoknak tekinthetdk és korreldlnak a munkavéllald6 munkahelyi elkotelezettségen
elérésével

(H2) A munkahelyi elégedettség ndveli a munkavallalok megtartasat.

(H3) A hat¢kony EEM gyakorlatok megoldast kindlnanak a magas fluktuaciora a

vendéglatoipar tertiletén.
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A kvalitativ kutatas iterativ jellegébdl adodik, hogy az adatelemzés soran uj kutatasi kérdések
fogalmazhatddnak meg. Jelen kutatas esetében a kovetkezd kutatasi kérdésre is valaszt kaptam
az adatelemzés eredményei alapjan:
2) Milyen kompenzacios elemek hianyoznak jelenleg a vendéglatoiparban, vagy melyek
azok, amelyeken fejleszteni lenne sziikséges?
3) Hogyan lenne célszerii kezelni a vendeglatoiparban jelentkezo kompenzacios
rendszerrel kapcsolatos problémakat?
4) Milyen hianyossagok jellemzik a vendéglatas teriiletén tevékenykedo szervezetek

menedzsment gyakorlatait?

II1.3. A kvalitativ kutatas adatfelvételi modszere

Kvalitativ kutatdsomban félig strukturalt interjukat készitettem, mely soran az interjualanyok
szubjektiv tapasztalatait és érzéseit gyljtottem Ossze a témaval kapcsolatban. Az interjuk
vezetése érdekében egy eldre meghatarozott interjuvazlatot hasznaltam, amely az IV
mellékletben taldlhato. Az interjuk azonban nyiltak és rugalmasak voltak, lehetévé téve, hogy
az interjualanyok altal felvetett témak fliggvényében 0j kérdések meriiljenek fel. A kutatok az
ilyen tipusu interjukat mélyinterjuként irjak le, nyitott és tdmogatd beszélgetési 1égkorrel
(Schleicher, 2007; Silverman, 2001).

Az interjumoédszer eldnye, hogy lehetdve teszi a jelenségek és Osszefliggések atfogod feltarasat
azaltal, hogy betekintést nyeriink az interjlialanyok személyes tapasztalataiba, érzéseibe és
nézOpontjaiba. Hatranya azonban, hogy a személyes nézdpontok szubjektivitdsa miatt kevésbé
megbizhatd (Schleicher, 2007), melyet tobb interji készitésével enyhiteni lehet. Ezenfeliil az
interjuk elemzése és értelmezése az interjukészitd vagy az elemzd szubjektivitdsat hordozhatja

magaban, hogy ¢ maga miképpen interpretalja a témat.

I11.4. Kvalitativ adatelemzési modszer

A kvalitativ kutatasomban induktiv tartalomkddolast alkalmazok az interjukbol nyert
informaciok elemzésére. Empirikus vizsgalatom sordan kategoridkat és elemzési kodokat
alakitottam ki, amelyeket az eredmények elemzése soran targyalok. Stamann, Janssen és
Schreier (2016) szerint a kategoria és a kategorizalas fogalma a tartalomelemzés legfontosabb
elemei. A tartalomelemzés ezen tipusa a kategoridk vagy kodok, illetve kategoriarendszerek
vagy kodhalozatok kialakitasara 6sszpontosit, ahogyan azt Kuckartz (2019) és Waldherr et al.
(2019) is targyalja. Az induktivan meghatarozott koddok konnyen feldolgozhatok és nagyfoku
megbizhatdsdgot biztositanak a kvalitativ elemzésben, ahogyan azt Muckel (2011) is
megallapitotta. A kodolads sordn a szoveg rejtett tartalmanak feltarasara latens kodolast

alkalmaztam, amely lehetdvé teszi a nagyobb szovegrészek mogottes, mélyebb jelentésének
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feltarasat. Ahogy Kérdo (2008) hangsulyozta, a tartalomelemzésnek ez a tulajdonsaga kihivas

elé allitja a kutatd szubjektivitasat a kodok és kodhalok kialakitasakor.

I1L.5. A kvalitativ minta

Kvalitativ kutatdsom keretében Osszesen tiz interjlalanyt kérdeztem meg a témaval
kapcsolatban, els6sorban eldre meghatarozott kérdések alapjan. A minta tekintetében a nemek
aranya megegyezett egymassal.

Hat munkavallaléval (Kelemen, Roland, Sebestyén, Timea, Krisztian, Emma) és négy (Judit,
Zs6f1, Kata és Zalan) olyan személlyel készitettem interjut, akik az adott szervezeten beliil
humaneréforras-menedzsmenttel kapcsolatos feladatokat latnak el. Az utobbi csoport
tulajdonosokbol, vezetokbol és HR-vezetokbol allt, akiknek atlagéletkora 48 év volt. Ebbdl a
csoportbol harom személy 25-30 éves dgazati tapasztalattal rendelkezik, mig egy f6 4 éve van
a szakmaban. Ezzel szemben a megkérdezett alkalmazottak atlagéletkora kortilbeliil 30 év volt,
10 évnyi atlagos eltéréssel. Az dgazatban atlagosan 8 éve dolgoznak, melynek szorasa 6 év.

A megkérdezett HR-interjualanyok kozgazdaszok, humdéneréforras-menedzserek, boraszok,
értékesitési vezetdk ¢s marketingszakemberek voltak. A munkavéllalok koziil harman
idegenforgalmi és vendéglatoipari végzettséggel rendelkeztek, mig masok asszisztensi, jogi
vagy fizikai munkds hattérrel 1éptek be a szakmaba, akik felszolgalokeént,
rendezvényszervezOként ¢€s szakdcsként dolgoztak. A megkérdezettek 50%-a elsdsorban
szallodakban szerzett tapasztalatot, mig a fennmaradé 50% éttermekben és cukraszdakban
sajatitotta el tudasat.

Az interjik hossza valtoz6 volt, 45 perc és 1 ora kozotti idotartamban zajlottak attol fiiggden,
hogy egy kérdésre mennyire részletesen valaszolt a megkérdezett. A beszélgetések online, az
MS Teams feliiletén vagy személyesen zajlottak, ahol beszélgetések soran csak én és az
interjlialanyok voltak jelen. Az interjukbol késdbb szovegatiratokat készitettem. Az beszélgetés
soran feltett kérdéseket az IV, melléklet tartalmazza.

Az interji végén mindig hagytam lehetOséget nyilt beszélgetésre is, hogy az interjialanyban az
esetlegesen felmertiilt téméakra mindenképpen kitérjiink, ezzel is éreztetve, hogy az altalam

definialt t¢émak nem feltétlen fedik le a téma Osszes aspektusat.

I11.6. A kvantitativ kutatas adatfelvételi modszere

Kvantitativ kutatdsomhoz a Microsoft Forms-t hasznéltam adatgyijtési modszerként az online
kérddivek Osszedllitdsdhoz. E kérddivek részleteit a V. melléklet tartalmazza. Az online
kérddivek f6 eldnye, hogy olyan csoportokhoz és egyénekhez biztositanak hozzaférést, akiket

mas csatorndkon keresztiil nehéz vagy lehetetlen elérni (Garton, Haythornthwaite & Wellman,
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1999; Wellman, 1997). Emellett mas kutatasi modszerekhez képest sok iddt takarithatnak meg
a kutatonak (Wright, 2017), lehetdvé téve szamdra, hogy a kutatds mas szempontjaira
koncentraljon, mikozben a célcsoport kitolti a kérdodivet (Ilieva, Baron & Healey, 2002). Az
online kérddivek a papir alapt kérddivekhez képest koltséghatékonyak is (Bachmann &
Elfrink, 1996; Couper, 2000; Ilieva et al., 2002; Yun & Trumbo, 2000). Tovabba az
adatfeldolgozas sokkal gyorsabb és egyszertibb (Wright, 2017).

Az online kérdéivek egyik jelentds hatranya azonban, hogy nem lehet megakadélyozni, hogy a
valaszadok tobbszor is kitdltsék a kérddivet (Andrews et al., 2003; Couper, 2000), ami
problémat okozhat a kérddiv alapvetd jellemzdjével, a véletlenszerti mintavétellel. Ezenkiviil a
kutatoknak a demografiai jellemzdiken kiviil nem sok informaciojuk van a valaszadokrol
(Dillman, 2000; Stanton, 1998). Az online felmérések hajlamosak az 6nszelekcios torzitasra is
(Stanton, 1998; Thompson et al., 2003; Wittmer et al., 1999), ahol az online kdzdsségekben €16
egyének nagyobb valoszintiséggel részesitik elényben az online felmérésekben valo részvételt.
Ez a hiteles és reprezentativ valaszok csokkenéséhez vezethet. Ezért a kutatoknak
koriiltekintéen érdemes értelmezniiik az online kérddivek eredményeit, s tisztaban kell lenniiik

ezen korlatokkal.

I11.7. Kvantitativ adatelemzési modszer
Kvantitativ eredményeim elemzésekor a kovetkezd szamitasi modszereket alkalmaztam:

1. Regresszidanalizis
A regresszidelemzés széles korben haszndlt statisztikai eszkoz a valtozok kozotti kapcesolat
elemzésére. Ennek soran azt vizsgaljak, hogy az egy eredményvaltozonak nevezett konkrét
valtoz6 milyen mddon fiigg egy vagy tobb magyarazd valtozotol. A regresszidszamitas kapcsan
elemezziik az egyes befolydsold tényezok hatasat és a kapcsolat szorossagat (Hunyadi & Vita,
2019).

2. Korrelacids egyiitthato (r) és determinacios hanyados (1?)
A lineéris korrelacios egylitthatoval, amely alkalmas az X és Y valtozo kozotti linearis kapcsolat
szorossaganak mérésére. Az egyiitthatd, amelyet roviden legtobbszor csak korrelacios
egylitthatonak neveznek, legfontosabb tulajdonsagai koz¢ tartozik, hogy mindig a (—1) és (+1)
hatarok ko6z¢ es6 korrelacios egyiitthato abszolut értéke az X(ek) és Y kozotti linearis kapesolat
szorossagat méri, eldjele pedig a kapcsolat irdnyat mutatja. Azr = (+1) Az esetben X és Y kozott
fliggvényszerl linedris kapcsolat van, az r = 0 esetben pedig nincs linearis kapcsolat X és Y
kozott, mely nem feltétleniil jelenti egyben a két valtozo fliggetlenségét is. Az X és'Y kozotti

kapcsolat annal szorosabb, minél nagyobb r abszolut értéke (Hunyadi & Vita, 2019).
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A determinacios egyiitthatd a variancia egyiitthatobhoz hasonléan értelmezheté. Ennek
megfeleléen azt a szdzalékos aranyt jelzi, amellyel az X ismerete csokkenti az Y nagysagara
vonatkoz6 bizonytalansdgot, ha az X és Y kozotti kapcsolat linearis jellegli. Ez ugy is
kifejezhetd, hogy az X ismerete csokkenti az Y adat bizonytalansagat a variancia szazalékos
aranyaban (Hunyadi & Vita, 2019).

3. Varianciaanalizis
A varianciaanalizis egy statisztikai modszer, amelyet a valtozok kozotti kapcsolatokban 1évo
kiilonbségek elemzésére hasznalnak. Az elemzést alapvetden annak megallapitasara hasznaljak,
hogy a valtozok kozotti kiilonbségek statisztikailag szignifikansak-e, vagy a véletlennek
tudhatok be. A varianciaelemzés a valtozok kozotti kiilonbségeket két csoportra osztja: egy
csoport kozotti kiilonbségekre (tényezok) és egy csoporton beliili kiilonbségekre (véletlen
hiba), majd azt a hipotézist vizsgalja, hogy a csoportok kozotti kiilonbségek szignifikansan
kiilonboznek-e, vagy a csoportok kozotti kiilonbségek véletlen hibanak tudhatdk be. Majd ezt
tovabb fejtve végziink globalis F-probat, mely a statisztikdban a szordsnégyzetek egyenldségét
vizsgdlo eljards, melynél a nullhipotézis, hogy két normalis eloszlasi mintdnak azonos a
variancidja, melyek alapjan tudjuk eldonteni, hogy egyes magyarazovaltozokat szignifikdnsnak
tekinthetd-e (Hunyadi & Vita, 2019).

4. Fuggetlenségvizsgalat
A fliggetlenségvizsgalat annak ellendrzésére szolgal, hogy két ismérv vagy egy adott halmazon
beliil két kategoriacsoport fliggetlen-e egymastol. A nullhipotézis szerint a két ismérv fliggetlen,
az alternativ hipotézis pedig ennek ellenkezdjét allitja (Hunyadi & Vita, 2019). Az ismérvek
kozotti kapesolat egyik vizsgélati modja kontigenciatdblazat segitségével lehetséges, amely
belsd cellaiban a gyakorisagi eléfordulasokat tiintetiink fel (Hunyadi & Vita, 2019).

5. Empirikus szignifikancia szint (p-érték)
A hipotézis vizsgalatok eldontéséhez empirikus szignifikancia szint, p értéket vizsgaltam.
A p-érték, vagy masnéven empirikus szignifikancia szint az a legkisebb szignifikanciaszint,
amin HO mar éppen elvetheté Hl-gyel szemben. A p-érték a t probafiiggvénynek a
hipotézisvizsgalathoz hasznalt mintabdl nyert értéke alapjan hatdrozhaté meg (Hunyadi & Vita,
2019).
A kicsi, 0-hoz kozeli p-értekek HO ellen, a viszonylag nagy p-értékek HO mellett szo6lnak. A p-
értékeknek az eldre rogzitett szignifikanciaszintekkel szembeni Iényeges elonyiik az, hogy a p-
érték ismeretében barki sajat megitélése, szempontjai szerint donthet HO-r6l. Ha ugyanis valaki
adott esetben a sajat szempontjai alapjan egy alfa szignifikanciaszint hasznalatat tartja
indokoltnak, akkor minden olyan esetben el fogja vetni HO-t, amikor p<=alfa, ¢s minden olyan

esetben el fogja fogadni azt, amikor p>= alfa. Ha a p-értéket nem ismerné, csak valamely adott
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szignifikanciaszint melletti dontés eredményét, akkor ezt nem tehetné meg (Hunyadi & Vita,

2019).

I11.8. A kvantitativ minta
A kérddivet 0sszesen 162 vendéglatoipari egységben dolgozo toltotte ki. Kozolik 54% no és
46% férfi. A kitoltok életkorat vizsgalva viszonylag egyenletes megoszlast lathatunk. Ezen

pontos aranyokat szemlélteti az 3. és 4. abra.

3. abra: A minta nemek szerinti megoszlasa

Férfi

9
NG 46%

54%

Forras: Sajat szerkesztés

4. abra: A minta életkor szerinti megoszlasa

35-44 év kozott 45-54 &y
25% kozott

55 éves vagy
id6sebb
12%

25-34 év kozott

28% 18-24 év kozott

19%

Forras: Sajat szerkesztés

A mintdban a végzettség szerinti eloszlas alapjan kozel kétharmad aranyban szerepel a kdzép
érettségit vagy azzal egyenértékiit szerzok szdma (61%). Kiemelendd még az
alapképzéses/fdiskolai végzettségliek aranya, mely 26%-ot tesz ki, ezenfeliil kozel 10%-o0s
aranyban vettek részt a kvantitativ kutatasban a mesterképzéses vagy annal magasabb diplomas

dolgozok is. A pontos szazalékos aranyokat az 5. abra mutatja.
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5. abra: A minta végzettség szerinti megoszlas

Alapképzéses
diploma/Fdiskolai
o ; Mesterképzéses

Ko6zépiskolai vagy magasabb
eretiségi vagy szintli diploma

azzal 9%
egyenértékil

61%

Nyolc éltalanos
4%

Forras: Sajat szerkesztés

A munkakdrok szerinti eloszlast tekintve - melyet az 6. dbra szemléltet - a legnagyobb aranyban
vendég kapcsolatos munkavallalo toltotték ki a kérdoéivet (51%), akik recepcios, pincér, pultos,
barista és hasonloan kiilonb6zé munkakdrokben dolgoznak. A kit6lték kozott nagy aranyban
szerepelt még a vezetd €s menedzser (24%) beosztadsban 1€vo, illetve szakécs, cukrasz (17%)

munkakorben dolgozok szama.
6. abra: A valaszadok munkakorok szerinti megoszlas
Takaritd pozicid

1%

Vendégkapcsolatos

Szakécs, cukrasz 51%

17%

Rendezvénnyel
/értékesitéssel
kapcsolatos

7%

Vezeto,
menedzser
24%

Forras: Sajat szerkesztés

Vizsgalva a kérdést, hogy a kvantitativ kutatasban résztvevok ez idaig mennyi id6t dolgoztak a
vendéglatasban, akkor lathatjuk, hogy azoknak a dolgozoknak az aranya, akik kevesebb mint
10 évet dolgoztak az agazatban majdnem, hogy eléri az 50%-ot. Ezenfeliil kiemelend6 még a
10 és 20 évnél tobbet dolgozok aranya is, melyek hasonléan 20 % kdozelitenek. A pontos

aranyokat az 7. dbra szemlélteti.
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7. abra: A valaszadok vendéglatasban eltoltott ido szerinti eloszlasa

tobb, mint 10 tobb, mint 20
éve éve
22% 17%
tobb, mint 30
éve
11%
\ t5bb, mint 40
t3bb, mint 5 bve
éve 4%
19%

1-4 év kdzott
27%

Forras: Sajat szerkesztés
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IV. Kbvalitativ eredmények

Az elsédleges kutatasi célom a vendéglatas teriiletén a munkaerd megtartasanak kompenzacios
rendszerre gyakorolt hatdsara iranyult. Azonban a szakirodalomra ¢és a kvantitativ, valamint a
kvalitativ kutatasi eredmények alapjan felismertem, hogy egy rendszerszintli problémaro6l van
sz6, melynek egyszeriisitett vizsgalata nem elfogadhato. Ennek megfeleléen
rendszerszemléletli megkdzelitést alkalmaztam, amely nem csak a kompenzécids rendszer
hidnyossagait, hanem az ezzel Osszefiiggd egyéb problémas tényezok feltarasat is feloleli.
Mindezek figyelembevételével az interju szovegek kodolasa soran 2 f6-, és 9 altartalomkod
korvonalazddott, melyek koziil néhanyat tovabbi témakra bontottam (6. tablazat).

6. tablazat: Az interjik elemzése soran korvonalazodott induktiv tartalomkodok

Fo6 kod Altartalomkdodok

1.1. Vezetés és menedzsment

1.2. Elismerés

1. Altalanos 1.3. A munkavallaloi visszajelzés tamogatasa
menedzsment :
gyakorlat 1.4. A szemlélet és a vezetési megkozelités megvaltoztatasanak 6sztonzése

1.5. A szabalyozasi keretek atfogo értékelésének sziikségessége

1.6. A versengéstol az egylittmiikddés fele vald elmozdulas

Kihivasok a szakképzett munkaerd toborzasa és megtartasa

fre Tt 2 terén
21l ANslbonze s, Lol A fiatalabb munkavallalokba vald befektetés és megtartas
fontossaga
53 Egyértelmii munkakdri leirasok

Munkakérmenedzsment A munkaterhelés kezelése

Netto jovedelem jelentdsége

2. Emberi
eréforras Munkavallaléi juttatasok szerepe
menedzsment Bi .
iztonsag
2.3. Kompenzacios Fejlédési lehetéségek és kibontakozas
rendszer

Képzés, fejlesztés és A szocialis feltételek és a
csapatépités kozosségépités jelentdsége

A bérek szerkezetének ujragondolasa

Forras: Sajat szerkesztés

Az elébb bemutatott tartalomkodok tobb interjuban is szerepeltek, €s interjialanyonként

keriiltek Osszesitésre. Ezt kdvetden megjeldltem, hogy az egyes interjualanyok mely konkrét
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tartalomkodokkal foglalkoztak, emlitették ¢és jarultak hozza az egyes induktiv kodok

kialakitasahoz. Ezen eljaras Osszefoglaldsa az VI. mellékletben 1év0 tablazatban talalhato.
IV.1. Altalanos menedzsment gyakorlat
IV.1.1. Vezetés és menedzsment

"Nagyon osszetett az, hogy mivel tudunk motivalni embereket, tehdt nagyon sok tényezés az,
hogy hogy tudsz jo vezetd, jo menedzsment lenni ahhoz, hogy emberek megmaradjanak,
emberek jol érezzéek magukat és tényleg az, hogy egy megfelelo és normdlis helyet tudj
biztositani nemcsak nekik, hanem a vendégeknek is, mert a vendégekre minden kihat .... Tehat
egyrészt nagyon magasak olykor a bérfesziiltség, a bérkovetés. Raadasul olyan szinten
elszabadultak a bérek [Covid utan], hogy nekiink is azért, hogy a 80%-ot is megtartsuk egy
drasztikus béremelést kellett a meglévé embereknél is, mert tudtuk, hogyha ezt nem tartjuk meg

- hidba van a lojalitads - elobb utobb oket is elviszik" (Kata)

"Nekem az a véleményem, hogy aki egy kicsit is jartas a munkaerd piacon, ketté valoban ott
akarja tartani a munkaerot, harom képzett HR teriileten, latja a gazdasagi mozgato rugokat és

folyamatokat, az egyértelmii, hogy at fogja gondolni" (Judit)

Ahogy a két idézetbdl is olvashatd, a hatékony vezetés és az emberi eréforrds menedzsment
kulcsfontossagu szereplok a dolgozdi elégedettség elomozditasdban. Azok a munkaltatok, akik
mélyen ismerik a piaci €s gazdasagi folyamatokat, valamint a képzettek emberi er6forras
menedzsment teriileten, és akik elkdtelezettek a munkaerd megtartasa irant hisznek a megfeleld
kompenzacids elemekbe vald befektetésben. Emellett az ilyen munkaltatok felismerik az
atlathatosag és a nyilt kommunikacioé kulturajanak megteremtésének fontossagat, és megértik,
hogy a méltanyos kompenzacié és egyéb juttatdsok nyujtasa olyan pozitiv munkahelyet teremt,

mely eldsegiti a munkavallalok lojalitdsdnak érzését.

., Szerintem nagyon fontos egy jo munkaltatoi és munkavallaloi kozotti viszony, és hogyha nem
jo akkor legyenek olyan kihelyezett emberek, akik ezt a szoros kapcsolatottartasokat

megteremtik.” (Roland)

A munkaltatok és munkavallalok kozotti jo kapesolat elengedhetetlen a sikeres és hatékony
egylittmitkddéshez, mint ahogy azt Roland is emliti. Nemmellesleg a hierarchikus struktirak
megnehezithetik az &szinte visszajelzéseket, ezért fontos olyan vezet6-munkavallalo

kapcsolatot apolni, amely 0sztonzi az 6szinte kommunikaciot.
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Az alkalmazottak meghallgatasa és a személyes és szakmai kérdésekben valo tdimogatés szintén

kulcsfontossagt a képzett és elégedett munkaerd fenntartdsahoz.

"A vendeéglatasban a bérfesziiltség a napi szintii téma, és ezzel meg az ilyenfajta problemakkal
foglalkozni kellene, és ezt nem egy tulajdonosi feladatnak gondolom, hanem szerintem erre egy

kiilon ember kell.” (Roland)

Az idézet is arra utal, hogy a bérfesziiltségek mindennaposok a vendéglatoiparban, €s fontos,
hogy legyen olyan egység vagy részleg, amely olyan moddon alakitja a szervezeti

kommunikécidt a munkavallalokkal, amely megel6zi a konfliktusokat.

., Aztan tokre fontos, hogy amikor bekeriil az ember hozzank, akkor figyeljiink ra ndalunk van
példaul mentorprogram, akik segitenek, ha barmi kérdésed van, aztan tok sokat segitenek az
integracioban is. Példaul amikor elso-két nap bejonnek akkor bemutatjuk oket az ott

dolgozoknak és nem neki kell egyediil végig mennie a gardan.” (Timea)

"Figyeliink a munkavallalokra, szerintem, ami nagyon fontos nekik az a tamogato vezetés, hogy
érezzék, hogy a sajat vezetojiik ott van minden helyzetben, hogyha van bdrmi személyes
probléemajuk. " ,, Bevezettiink egy departmental programot, hogy az ujakkal legyen valaki, aki
foglalkozik, van buddy rendszeriink, az uj mellé egy buddy-t osztunk be.” (Zsofi)

A vezetdk dontd szerepet jatszanak a munkavallalok elégedettségében, és kiillondsen fontos,
hogy a megfeleld személy toltse be ezt a szerepet, mivel ez kozvetett hatassal van a fluktuéciora,
melyet az idézetek is alatdmaszanak.

A mentorprogramok kialakitasa kiilondsen hasznosak bizonyul az ipardgba Gjonnan belépdk
szamara, mivel Utmutatdst nyudjthat a szervezetben valo eligazodashoz és a munkahelyi

kultaraba valo6 beilleszkedéshez.

IV 1.2. Elismerés

"Nyilvan meg kéne kérdezni, eloszor is eldonteni, hogy mennyit kéltenek ra, mi az a keretosszeg,
Es akkor lehetne vdlasztani. Folmérni, hogy mire van a legnagyobb igény arra, hogy
sportoljanak vagy inkabb arra hogy egészségiigyi tamogatds legyen, vagy mégis szép kartyat
adjon, az adott vendéglatoipari egységben kellene felmérést késziteni, meg eleve utanajarni
hogy hanyféle lehetoség van, hogy hanyféle béren kiviili juttatdast lehet adni, mert lefogadom
hogy fogalmuk sincs hogy milyen elemek vannak. Koriilbeliil a szép kartyat ismerik, amelyet
sajat maguk lehuznak -amiben a svéd csavar az egészben, hogy a vendéglatohelyeken huzzak
le ezeket a kartyakat és eszébe sem jut, hogy arra hogyan keriil a pénz. Merthogy arra ugy keriil
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a pénz, hogy valahol tesznek ra, 6 meg nem ad semmit a sajat munkavallalojanak, de kézben

teljes természetességgel huzzak le ezt a szép kartyat. " (Kata)

., Erdekes médon a gydrakban van éjszakai potlék, ott alapbdl van egy éjszakai pétlék. Itt meg
egyszeriien beosztjak az embert, hogy te éjszakds vagy te meg nappalos, nincs nagyon
kiilonbség a fizetéesekben ilyen téren, hogy most ki mikor dolgozik. Ha most ebben a szakmaban
szeretnél dolgozni, akkor tudjad, hogy vendéglatos vagy. De az, hogy mas szorakozik, mikézben
dolgozol, azt meg kellene becsiilni. ... Azért nem ad senki [egyéb kompenzacios elemeket], mert
a masik sem ad, és akkor mindenki ugy gondolja, hogyha az egyik nem ad, akkor nekem sem
kell adni. .... De nem csak a kompenzdcio, hanem a HR szemszogbdl valo odafigyelés a
dolgozokra nagyon fontos lenne a vendéglatasban, szallodaknal még jobban jelen van, de aztin
onnan lejjebb mar csak elit kategorias éttermeknél lehetnek ilyen kompenzaciok. Holott, ha ezt
valaki elkezdi és ugy épitenének csapatot, ahogy mar egy multi, vagy barmilyen kézépvallalat
gondolkozik, mert muszaj igy gondolkoznia, akkor egészen mds lenne a vendéglatoiparban a

fluktuacio.” (Judit)

A fentebb irt idézetek igazoljak miszerint ahhoz, hogy a munkavallaléi juttatdsokra szant
forrasokat hatékonyan lehessen elosztani, eldszor is fel kell mérni az erre a célra rendelkezésre
allo koltségvetést. A koltségvetés megallapitdsa utdn hasznos lenne felmérést végezni a
munkavallalok korében, hogy meghatarozzak a leginkabb igényelt juttatasi tipusokat, példaul
a sportprogramokat, az egészségiligyi tamogatast vagy a kiilonbozé egyéb juttatasokat. Fontos
tovabba meghatdrozni a munkavallalok szdmara nyujthatd béren kiviili juttatdsok terén
rendelkezésre allo lehetdségek korét. Sok munkavallald nem biztos, hogy tisztdban van a
juttatasi csomagjukba foglalhat6 kiilonb6zd elemekkel, ezért fontos, hogy tdjékoztassa ket a
rendelkezésre all6 lehetdségekrol.

A vendéglatoiparban gyakran nincs kiillonbség a kiilonb6zd miiszakokban dolgozé
alkalmazottak kompenzacidja kozott. Mas ipardgakkal ellentétben, ahol az ¢éjszakai
miiszakpdtlékok altalanos gyakorlatnak szamitanak, a vendéglatdiparban ez nem mindig van
igy. Fontos azonban felismerni a pozitiv munkakornyezet megteremtésének értékét, ami
magaban foglalja a vendéglatasban dolgozokat érinté egyedi kihivasok elismerését szolgalod
kompenzacid és egyéb juttatasok biztositasat.

Bizonyos esetekben a munkaltatok vonakodnak att6l, hogy tovabbi juttatdsokat kindljanak,
mert a versenytarsaik sem teszik ezt. Fontos, lenne kilépni ebbdl a gondolkoddsmodbol, és
felismerni a munkavallaloknak nyujtott atfogdbb kompenzicids csomagok eldnyeit. A
kompenzacion kiviil a vendéglatas teriiletén 1ényeges a munkavallalok aktiv figyelembevétele

emberi erdforras menedzsment szempontbol. A munkavallalok elégedettségét javito
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intézkedések végrehajtasaval, példaul atfogd juttatdsok nyujtasdval a vendéglatodiparban

miikodo vallalatok alacsonyabb fluktuécios aranyt és termelékenyebb munkaerot érhetnek el.

. ... €n is ilyen vagyok és én szerintem azzal lehet megtartani egy munkavallalot, hogyha
tisztelettel bannak vele és megbecsiilik szoval, ha foglalkozol veliik és foleg ebben a szakmdaban
fontos. Mert tényleg az kell, hogy emberszamba vegyék az embert .... tehat hogy azért olyan
embereket kell valoban ragaszkodni kell, aki jo, lelkes, elkotelezett meg meg szakmailag is ott
van, merthogy ilyenbdl tényleg nagyon kevés van. Es mindenki ezt akarja és ilyen szempontbél

nagyon érzékenyek az emberek” (Timea)

Az idézet is jelzi, hogy az elégedettség elérésének egyik legfontosabb tényezdje, hogy a
munkavallalok tigy érezzeék, hogy a munkaltatojuk értékeli €s megbecsiili 0ket. Fontos, hogy a
munkavallalok értelmesnek és értékesnek érezzék a munkdjukat, és hogy olyan kapcsolatot
tudjanak kialakitani a szervezettel, amely talmutat az altaluk végzett feladatokon.

A munkaltatd személyes ¢és torédd hozzdalldsa nagyban hozzajarulhat ehhez a fajta
értéktudathoz és megbecsiiléshez. Ez kiilondsen fontos hosszl tavon, mivel azt mutatja a
munkavallalonak, hogy a munkaltatonak érdeke fiizddik a munkaerd hosszutavon valod
megtartdsdhoz.

Tovabba, ha a munkavallalo ugy érzi, hogy munkéjat a munkaltato elismeri és értékeli, az a
szervezet iranti lojalitas ¢€s elkotelezettség erdsebb érzését eredményezheti. Lényegében a
munkavallalok hozzajaruldsanak elismerése €s megbecsiilése jelentds hatissal lehet egy

szervezet sikerére, ezért minden munkaltatd szdmara prioritast sziikséges, hogy élvezzen.
., Nincsenek értékelve annyi az emberek és elismerve, mint amennyit dolgozniuk kell” (Emma)

Az iizletvezetonek, a tulajdonosoknak sokkal nagyobb figyelmet kell forditani az
alkalmazottakra. Ez az egész egy jol miikodo kis fogaskerék, a mosogato lanyra azért van nekem
sziikségem, hogy elmossa nekem a talkaimat, a pizzas tanyért, hogy aztan tisztan tudjam a
vendeégeket kiszolgalni. S ezek nincsenek meg... a munkaltatonak jobban kéne becsiilnie és

értékelnie a munkavdallalokat™ (Sebestyén)

A fentebb leirt idézetek is igazoljak, hogy gyakori probléma a munkavallalok alulértékelésének
vagy nem elégséges megbecsiilésének kérdése, amelyet nem lehet figyelmen kiviil hagyni. Az
alkalmazottakkal szembeni ilyen hozzaallas szamos olyan probléméahoz vezethet, amelyek
hatassal lehetnek a szervezet altalanos teljesitményére. A munkavallalok példaul ugy érezhetik,
hogy nem fontosak ¢és nem értékelik Oket, ami a munkamoraljuk és a feladataik hatékony
elvégzésére iranyuld motivaciojuk csokkenéséhez vezethet.
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A mindségi termék és szolgaltatas biztositdsa érdekében elengedhetetlen, hogy mind a
munkavallalok, mind a munkaltatok elismerjék egymas munkéjanak hozzéjarulasat a
szervezethez és a vallalat életében betoltott kritikus szerepliket. Az erre irdnyuld apro
tevékenységek ¢és kezdeményezések pozitiv hatdssal birnak a munkavallaloi elégedettségre, és

ezaltal a munkaerémegtartasra.

VI.1.3. A munkavallaloi visszajelzés tamogatdsa

Nekiink van egy elégedettség felmérésiink évente, dolgozoi elégedettség felmérés, amikbol
utana ilyen riportot tudok lekérni .... Ez egy elég részletes mérés és ebben benne van minden,
a vezetokkel kapcsolatos viszonyuk, az eszkoz ellatottsaga kapcsolatos dilemmajuk, munkaidé
beosztassal kapcsolatos elégedettségiik, munkakornyezettel kapcsolatos elégedettség, a
flexibilitas. Ez egy kiinduldsi alapnak nagyon jo ez a riport és ezen szoktunk egész évben
dolgozni. Ezenkiviil havonta van veliik kommunikacios meetingek, ahol a HR is részt vesz és ott
egyreészt azert vagyunk ott, hogyha van barmi probléma vagy feltevés, kérdes, csapaton beliili
viszaly, barmi olyan dolog. ami a HR bevondsat igényelné, Illetve hat open-door policy és

barmikor be tudnak jonni” (Zsofi)

,,Havonta lenne sziikséges meeting-eket tartani meg visszajelzést kérni a munkavallaloktol,
illetve felmérni azoknak az igényeit. Ezt lehetne havonta vagy kéthavonta is csinalni, de helyette
lehet kérdoiv is, a fo lényeg, hogy ez mindenképpen megolddsra szorul, mivel a munkaltatok
nincsenek is nagyon tisztaban, hogy milyen munkavallaloi igények lennének, és ezt fontos lenne
amugy éreztetni a dolgozokkal is, hogy a munkaadok azok figyelnek rajuk. Csakhogy az a baj,
hogy a vezetoség eléggé a sajat elképzelései alapjan vezeti a céget és nem nagyon engedd

beleszolast.” (Emma)

Az idézetek arra utalnak, hogy fliggetlentil a vendéglatoipari egység méretétdl a visszajelzés
adas ¢és fogadas egyik alapkdve a munkavéllaldi elégedettségnek a véllalaton beliili lojalitas
kiépitése érdekében. A folyamatos munkavallaléi elégedettség nyomon kovetésével hasznos
lehet éves és havi felméréseket végezni, €s a szervezet méretétdl fiiggden részletes jelentéseket
késziteni. A felmérés készitése konkrét igények €s kivant juttatdsok azonositasdnak érdekében
is sziikség van. Az elégedettség felmérésben olyan kérdésekre lehet példaul rakérdezni, mint az
eszkozellatottsag, vezetés, munkarend és munkakornyezet. Ezen tulmenden a folyamatossag
fenntartdsa érdekében fontos lenne, hogy rendszeres megbeszéléseket tartsanak, ahol — az
emberi erdforras menedzsment feladatokat ellatd is jelen van, illetve kihangstulyozand6 az
open-door policy, hogy a munkavallalok gy érezz¢ék, barmikor felvethetik esetleges

problémajukat.
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., Vendéglatoipari egységnek fiiggden kellene kialakitani ezeket a kompenzacios elemeket és
rendszereket, mivel egy bar ami reggel 5:00 van nyitva az teljesen mashogy miikodik, mint ami
nyitva van reggel is meg délben is meg este is ... Ezentul fontos lenne a munkaadoknak
utananézni, hogy egyaltalan milyen tipusu ilyen egyéb kompenzacios elemek és juttatisok

vannak, mert allitom, hogy fogalmuk sincsen, tisztelet a kivételnek”” (Judit)

Judit elmondasa alapjan fontos megvizsgalni a munkaltatoknak is, hogy a piacon milyen
elérheté kompenzacids elemek és juttatasok vannak jelen, mert nem mindig tiszta a lehetdségek
tarhaza. Ezen kompenzacids igények megfeleld kielégitése érdekében a vendéglatdipari

egységeknek személyre szabott kompenzacios rendszert sziikséges kialakitani.

., Van par havonta szervezeti meeting, ott elmondjuk, hogy mi a gondunk, és késobb azt
megmagyarazza nekiink, hogy az miért jo...és hogy a tulajdonosok ne higgyék, hogy itt nekiink
hawaii sunshin van, merthogy ndlunk a tulajdonosok nem nagyon latnak be a
mindennapjainkba és ez sok helyen van igy. S fontos lenne, hogy ezt lassak mert akkor jobban

tudndk ezt az egészet kompenzalni, ja, hogy igen mert hogy ennyi mindent csinadlsz” (Krisztian)

., Az emberkozpontu gondolkodasmod az alapja az egésznek és azt gondolom, hogy ez nagyon-
nagyon elveszi a lényegét, madsodsorban mind a két félnek kell figyelnie arra, hogy
megfeleljenek egymds elvarasainak. Hogy legyen kivéve a tisztelet egymas felé, hogy legyen az
alkalmazottbol egy alazat, ami tokre fontos és sokszor nincs meg. Mert akkor ezek utan sokkal
konnyebb a kozos koprodukcio.” ,, A munkaltatonak kell olyan koriilményeket biztositani, hogy

annak az alkalmazottnak legyen kedve, legyen ambicioja az ilyesmikre” (Roland)

Az értekezletek soran a munkavallalok véleményét gyakran nem veszik figyelembe, mint
puszta formalitast. Egyértelmiien sziikség van az atszervezésre, amely a legjobban igazodik az
adott vendéglatoipari l1étesitményhez €s ahhoz igazodik, melyet az idézetek is alatdmasztanak.
A munkaltatok nem vesznek részt szorosan az alkalmazottak munkéjéban, és gyakran nincsenek
tisztaban a felmeriil problémakkal. Alapvetd fontossdgi egymas munkdjdnak megértése, hogy
valoban értékelni lehessen a munkavallald erofeszitéseit, ami lehetové teszi a munkaltatd
szamara a szilikséges kompenzacio biztositasat. A munkavallalo-kézponti gondolkodasmod
elengedhetetlen, ami a vendéglatdiparban nem feltétleniil van jelen. Ez azt jelenti, hogy a
munkaltatd és a munkavallalo kozott kolesonos tiszteletnek kell fennallnia, és a
munkavallalonak aldzatot kell tantisitania. Ha k6lcsonds az 6sszhang €s az érdek, akkor csupan
adminisztraci6 kérdése, hogy az egyik fél jobban megértse a masik igényeit és vagyait. A

munkaltatd feleldssége, hogy ezeket a valtozasokat kezdeményezze azaltal, hogy biztositja a
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sziikséges feltételeket ahhoz, hogy motivalja és ambicidra 6sztondzze a munkavallaléit, pozitiv

kapcsolatot teremtve a vezetéssel.

VI.1.4. A szemlélet és a vezetési megkozelités megvaltoztatisanak osztonzése

"... az alap persze a fizetés, és az 6sszes egyéb kompenzdacios elem ... az kellene, hogy miikodjon
... mivel addig amig a vendéglatoipari egységek leharitjak magukrol ezt a tipusu gondolkozast,
mert kiszamolja, hogy az mennyibe keriil egy emberre havonta ... de azt gondolom, hogy egy jol
miikodo vendéglatoipari egység standardul tartsa a jo dolgozokat, igenis sziikség van az ilyen

n"on

kompenzacios juttatasokra” "azok a munkahelyek, ahol jo légkor van és meg vagyok fizetve,
eszem dgaban sincs nagyon tovabb dllni és vendéglatoiparban ez a gondolkozds mod nincsen
meg ... Rossz a gondolkoddasmod, rossz a beidegzodés és tobb csaladi vallalkozdas van a
vendéglatoiparban, és ezek a csaladi vallalkozdsok nem haladnak a korral, itt is a képzettség
hianya a tudas hianya adja azt hogy, szerintem nem tudjak ezek a vendéglatoipari egységek
hogy mit kellene csinalni, hogy megtartsak a munkaerot. .... A vendéglatoipari egységeknél a
vezetok nem képzettek, mert belevag valaki, hogy jaj de jo nyitok egy kavézot, mert az olyan jol
hangzik, nyitok egy éttermet mert tudok egy kicsit fozni, és utana fel fejlédik az egész, de nem
tudja, hogy mit kell adni."” (Judit)

"Rengeteg csaladi vallalkozas van és ezek a vallalkozasok nem tudnak megujulni és nem
korszeriisitenek nem latjak azoknak az elonyeit, és fiatalitani kéne egyszeriien a gardanak, ami
viszont egy ordogi kor mert a vezetoség pedig egy idésebb generdcio, akik nem is engednek

nagyon beleszolni, vagy egydltalan visszajelzést kapni..." (Emma)

A vendéglatoiparban nem gyakori, hogy a munkavallalok a nem megfelel6 javadalmazas és a
kedvez6tlen munkakoriilmények ellenére is maradnak aktualis munkaltatojuknal. Ahogy az
idézetekben is bemutatasra keriil a multinacionalis és nemzetkozi vallalatokkal ellentétben,
amelyek a humadaneréforras-menedzsmentnek prioritdst adnak, a kisebb vendéglatdipari
vallalkozasok gyakran nem veszik kell6képpen figyelembe ezen kritikus tényezdket.

Ezen a szemléletmodon €s a EEM elhanyagolasanak szokdsan valtoztatni volna sziikséges. Az
agazatban a csaladi vallalkozasok szdmara normava valt, hogy ellenallnak a modernizacionak,
¢s figyelmen kiviil hagyjak annak eldnyeit, ezzel akadélyozva az innovaciot. Ezenfeliil hosszu
tavon az alkalmazottak megfelelé kompenzéacidja a szervezet 0sszkoltségeinek csokkenését

eredményezheti, mikdzben fenntartja a mindségi szinvonalat.

, Mindig mas volt a vendéglatoipar mint mas szektorok, de azért vannak dolgok, amit a

vendeéglatoiparnak igenis dt kéne venni mas szektortol, és nem azt hangoztatni allandoan, hogy
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ez mas, ez mas ... A plusz nyitva-tartasokat plusz bérezéssel kellene kompenzalni, mert ez
kiilfoldon mar teljesen normdlisan miikédik, és az, hogy valaki husvétkor dolgozik az nem

megszokott. Ehhez persze szemléletvaltasra van sziikség” (Zaldn)

gy az agazat szamara elengedhetetlen volna, hogy mas szakmak kompenzaciés elemeinek
elsajatitasara és bevezetésére torekedjen, ahelyett, hogy alapvetd massagat hangsulyozna. A
vendéglatoiparban gyakran az a mentalitds uralkodik, hogy a munkavallaloknak el kell
fogadniuk a hosszi munkaiddt és a maganéletiik felaldozasat. Rdadasul a munkavallaloknak
kevés beleszolasuk van a dontéshozatalba, és az iparagban hianyzik a vezet6i és alkalmazottai
kozotti visszajelzés és kommunikacids kultara. A vezetés hajlamos arra, hogy sajat céljait és

elképzeléseit elényben részesitse az alkalmazottak hozzajarulasaval szemben.

"Példat kéne venni a régiekrol, a régi nemesekrol, amikor csaladtagként tekintettek a

munkavallalokra ..." (Sebestyén)

., Fontos a cafeterias juttatas. lllik altalaban a csalddjat is bevonzani ebbe a korbe, hogy akkor
ok is ott akarnak maradni. Tehat ha egy csalad odavan vonzva, egy feleség egy gyerek akkor
altalaban egy férj és egy feleség azt fogja nézni, hogy a csaldadjanak az mennyire jo. Ez amugy
jellemzoen, ha megnézed, akkor a Kadar korszakban volt igy - s mondom ezt minden politizalas
nélkiil - és nem véletleniil dolgoztak csaladok egy helyen 30-40 évig, mert oda voltak kétve
hossziitdavon. Es ezek a cégek abszoliit nyereségesek voltak hossziitdvon, tigyhogy én teljesen
miikodoképesnek gondolom ezt a rendszert ... Egy munkaltato nem akar a minimumnal is tobbet
tartani, mert hogy azt akarja éreztetni a munkavallaloval, hogy igen és kiizdjon meg a pénzért
és hogy ez teljesitmény novekedést general, ami szerintem tébbségében nem szokott miikodni,

mert ezekbdl szoktak lenni a felmonddsok™ (Roland)

Az idézetek arra utalnak, hogy a vendéglatdiparban fontos, hogy a multbeli rendszerekbdl is
meritsenek ihletet, ahol az alkalmazottakat még csaladtagként kezelték. Az apré emberi
gesztusok hidnya az iparagban mind a személyes, mind a szakmai kapcsolatok szempontjabol
kifogasolhato.

Az olyan kompenziciok és juttatasok biztositdsa, mint a cafeteria, lényeges tényezd a
munkavallalok és csalddjaik altalanos jolétének javitasaban. A munkavallalok szamara
biztositott, a csaladtagokra is kiterjedd juttatasok révén a vallalatok eldsegithetik a stabilabb és
elégedettebb munkaerd kialakuldsat. Ezen a terlileten nagy lehetdségek rejlenek, €s ez

lehetdséget teremthet a fejlodésre.
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Ugyanakkor a vendéglatdéiparban a munkaltatok vonakodnak att6l, hogy a minimalis
kiiszobértéket meghaladd kompenzaciot kinaljanak. Ez a tendencia abbol a felfogasbol eredhet,
hogy mas iparagi szereplok sem hajlandok a minimalis kompenzacional tobbet nyujtani.

A jelenlegi koriilmények javitdsahoz elengedhetetlen a jelenleg meghataroz6 gondolkodasmod
megvaltoztatasa. Ezt hatékony emberi eréforras menedzsment gyakorlatok bevezetésével, az
innovacid 0Osztonzésével, valamint a nyilt kommunikacié és a visszajelzés kulturajanak

elémozditasaval lehetne elérni a vendéglatdiparban.

VI.1.5. A szabadlyozasi keretek datfogo értékelésének sziikségessége

Nagyon nehéz egy vendéglatodipari szervezetet teljesen legélisan és szabalyszertien miikodtetni,
¢s még nagyobb kihivas biztositani, hogy mind a munkaltatd, mind a munkavallald jol jarjon.
Az addzéssal és a koltségekkel kapcsolatos bilirokracia akaddlyozza a munkaltatok arra iranyuld

er6feszitéseit, hogy megfeleljenek a jogszabalyoknak.

,Hogyha te betartasz minden szabalyt adozol, feher vagy, nem latom, hogy ezt, hogy lehet
normdlisan csinalni, hogy ez megéri a tulajdonosi kérnek is és még mindenki boldog is legyen.
Olyan szintii a biirokrdcia, szerintem durva adozds, meg mindenféle koltség és ami meder,
amiben miikodnie kell a vendeéglatasnak az ellehetetleniti, hogy ebben igazan nagyon lehessen
mozdulni .... De azért kozben raférne a vendéglatasra egy rend is. Példaul hogyha
Magyarorszagon eljon egy ellenor, akkor az a pénz beszedésérdl szol, pedig a valodi
ellenérzésrdl és szabdlyok betartdsardl. Es ez neheziti inkabb az életét a szerepléknek mintsem
segiti. Mig ez egy Németorszagban ... a rendszerbe ugy van beleépitve, hogy ugy ellendrizzenek,
hogy legyen valami konstruktiv dolog, nem pedig arrdl szol, hogy a szivacsnak nem megfelelé

vastag.” (Kelemen)

A vendéglatoiparban sziikség van a gyakorlat és a szabalyozasi keret atfogd értékelésére. A
jogszabalyok jelenlegi végrehajtasa gyakran nem a vendéglatoipari vallalkozéasok javat
szolgalja, hanem inkébb harmadik feleknek biztosit eldnydket. Az dgazat jelentds kihivast jelent
az luzletfejlesztés szamara, mivel a nagyobb vallalkozasoknak olyan tobbletkiaddsok
meriilhetnek fel, amelyek a koltségvetés feketepiacra torténd atirdnyitasdhoz vezethetnek.
Miképp a fentebb leirt idézet is alatdmasztja elengedhetetlen, hogy az ad6zést olyan mdédon
szabalyozzdk, amely eldsegiti a vendéglatoipari vallalkozésok tdmogatasat, mind a
munkaltatokat, mind a munkavallalokat beleértve, annak biztositasa érdekében, hogy az etikus

¢és legalis munkavégzés valoban elonyos legyen.
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 Es ez egy dgazati probléma és a felsé szdl feladata lenne jobban figyelni erre a szakmdra,
kiilonosen figyelembe véve, hogy a GDP-nek mekkora szdazalékat is teszi ki a turizmus, és hany
ember dolgozik ebben a szakmaban és agazatban, és sokkal nagyobb figyelmet kellene forditani

arra, hogy miképpen is alakul a fizetésnek a kulturdaja” (Emma)

Elengedhetetlen a vendéglatoipar kdvetelményeinek értékelése és a megfeleld szabalyozasi
keret kialakitasa. Ez az iparagon beliil 4that6 kérdés, és az iranyitd hatosagok felelossége, hogy
nagyobb hangsulyt fektessenek erre az agazatra, figyelembe véve, hogy a turizmus a bruttd
hazai termék (GDP) jelentds részét teszi ki, €s szdmos személyt foglalkoztat. Jelentdsen

nagyobb figyelmet kellene forditani az dgazaton beliili kompenzacios kultirara.

VI.1.6. A versengéstol az egyiittmiikodés felé valo elmozdulas

Az idegenforgalmi dgazatban a javadalmazés kérdésének megoldasa érdekében egyesiteni €s
kielégiteni kell a munkavallalok igényeit. A szakszervezetek jellemzdéen a munkavallalok
érdekeit védik, de a tisztességes munkaltatokat is be kell vonni. Megbeszélést kell folytatni az
adokrol és arrdl, hogy mire van sziikkség az agazatban, és egylittmiikddésre van sziikség a

kiilonbozd teriileteken. Jelenleg mindenki egyénileg és dncentrikusan cselekszik.

"Mindenképpen szovetségi szinten kellene mennie, és ezeknek a vendéglatoipari szévetségeknek
fel kéne hivni a figyelmét és el kéne inditani egy ilyen tipusu gondolkozast, mivel addig amig a
vendéglatdipari egységek leharitjak magukrol ezt a tipusu gondolkozast, mert kiszamolja, hogy
az mennyibe keriil egy emberre havonta ... de azt gondolom, hogy egy jol miikodo
vendeéglatoipari egység standardul tartsa a jo dolgozokat, igenis sziikség van az ilyen
kompenzacios juttatasokra" ,,Nagyon fontos lenne okitani ezeket a vezetoket és a vendég
tulajdonosokat és vendéglatoipari egységeket ebben a témaban, és ezt valamilyen szervezetnek
fol kéne hogy karolja fel hogy eljusson az informdcio, mert nem véletleniil tagjai az
egyesiileteknek és a szovetségeknek. Innen is indulhatna egy ilyen kezdeményezés, hogy a
legkozelebbi testiikon nyitnak egy ilyen vitaforumot, mert biztos lennének olyanok, akik

elkezdenék ennek a hatasara.” (Judit)

A munkaltatok nincsenek képviselve az iparban, ezért sziikség van arra, hogy szovetségi szinten
kezdeményezzenek egy olyan torekvést, amely a munkaltatokat is bevonja. Tobb interjualany
elmondasa szerint, tobbek kozott Judit idézetében is olvashatjuk, hogy fontos a vendéglatodipari
vallalkozasok képzése ¢és oktatasa, valamint egy kozds szovetség tamogatisa. Ez a

kezdeményezés lehet Onkéntes, ¢€s magaban foglalhatna olyan gondolatébresztd
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rendezvényeket, amelyeken az ilyen tipusu kezdeményezés iranti vagyat fel lehetne ébreszteni

¢és novelni lehetne.

. Azzal, hogy egymas iizleti profiljabol rangatjak ki az embereket koriilbeliil 50 m egymdastol
lévo vendéglatoipari egységek mert gyere ide én tébbet adok egy 100 forinttal orankent, gyere
ide itt kapsz egy siiteményt majd a féétel mellé ahelyett, hogy egymds segitenék. Es ez egy
fennallo konkrét probléma és erre egy szakagi agazati megolddsra lenne sziikség. Az Osszes
vendeglatoipari tulajdonos benne lenne egy szakszervezetben, ahol a szakszervezet eldontené,
hogy annak a felszolgdlnak milyen besoroldsi béreket kaphatna. Es igy mindenki tisztdn latna

a piacon. Biztos, hogy szervezetként miikodnék egyiitt, nem pedig ellenségként.” (Roland)

Az iparagban oriasi fesziiltségek vannak a bérezéssel kapcsolatban, ami azt eredményezi, hogy
a munkaltatok néhany ezer forintért elragadjak egymastél a munkavallalokat, melyet az
idézetben is olvashatunk. Versengés helyett egyiittmiikodésre van sziikség, és magasabb szintli
Osszefogasra, tobbek kozott a szakszervezetek bevondsira vagy hasonld szervezet
1étrehozasara. Ez magaban foglalja a megfeleld bérek azonositasat és hozzarendelését az egyes
munkakorokhoz. A piacon atfogd keretrendszert kell 1étrehozni, hogy a munkavallalok a
sziikséges készségek, feleldsségek ¢és feladatok alapjan ismerjék meg az egyes poziciokhoz

alkalmazando béreket.

V.2. Emberi eréforras menedzsment

A munkavalloi elégedettségen keresztiil a fluktudciot jelentdsen befolydsolja a kompenzaciods
rendszerek kialakitdsa a vendéglatoiparban, melyre egyik legnagyobb hatdsa az emberi
er6forrds menedzsmentnek van. Ezek a gyakorlatok valtozé gyakorisaggal fordulnak eld a
vendéglatoiparban, ami magas fluktuacios aranyokat eredményez az agazaton beliil. Kvalitativ
kutatdsom eredményei alapjan az agazatban tevékenykedd vallalatoknak a kovetkezd
alfejezetekben bemutatott emberi eréforras menedzsment gyakorlatokra lenne fontos kiemelt
figyelmet szentelniiik, amennyiben mérsékelni kivanjak az elvandorlast, melyeket a kovetkezd

alfejezetekben mutatok be.

IV.2.1.Toborzas, kivalasztas

"akkor a szocialis feltételek, nagyon fontos, hogy kik a kollegak, menedzsment és a
tulajdonosnak a feladata, hogy egy olyan csapatot épitsen fel, ahol mikrokérnyezet egészséges
és jol mitkodik, ez is egy kicsit mar pszichologia .... Azért meg kell valogatni, hogy kit vesz fel
az ember, hogy kompatibilis legyen az ember, tehat a kémia miikédjon, de azt mar ki is szorjak

maguk koziil egy csapat, mivel 6k mar csapatban dolgoznak” (Kata)
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A fonok nem nagyon torédik azzal, hogy a beosztottia milyen dallapotban van mennyire

munkaképes, mentalisan is” (Sandor)

Ahogy az idézetekben is megfogalmazasra keriil a munkaeréfelvétel soran nem szabad
figyelmen kiviil hagyni a jelolt munkéhoz vald hozzaallasat és a csapatba val6 illeszkedését,
mivel az nagyban befolyasolja az egyén és ezzel egyiitt az adott csapat és szervezet
teljesitoképességét. A személyiséggel kapcsolatos kérdésekkel a vezetdségnek sziikséges
foglalkoznia a munkaerdfelvétel és megtartasakor a pozitiv munkahelyi 1égkor megteremtése

¢és a szervezet szamara €rtékes alkalmazottak megdrzése érdekében.

14

. én mindig arra toérekszem, hogy ellentétek legyenek, hogy személyi problémak legyenek.
Tudod, amikor elkezdik furni egymdast, azt csirajaban kell elfojtani. S daltalaban menedzsment
és tulajdonosi dontés, hogy azt akarmennyire is a legjobb dolgozo mondjuk, de el kell kiildenem,
mert a légkort rontja, rombolja és mérgezi. Es nekem nagyon fontos az, hogy lehet, hogy 6 a
legjobb, de a masik ot ember viszont sokkal tébbet ér az egynél, mert igy mitkodik a rendszer"”

(Zalan)

Ezek alapjan 1ényeges, hogy egy jo csapatban dolgozzanak, ahol a tagok tamogatjak ¢és
motivaljak egymast, mely alapjdban véve hatarozza meg a munkaerdvételt. Tovabba a
munkaltatoknak a toborzas sordn olyan tulajdonsdgokat kell elétérbe helyezniiik, mint a
mentalis stabilitas, a megbizhatosag és a munkamoral, hogy egy stabil és elkotelezett csapatot

tudjon kialakitani a munkahelyen.

1V.2.1.1. Kihivasok a szakképzett munkaero toborzdsa és megtartdsa terén

"Ami nagyon hianyzik az a szakma, tehdt az tény és valo, hogy a vendéglatasban nincsenek
képzett emberek. Azok a képzett emberek, akik tényleg erds alapokkal rendelkeznek, azok mar

sajnos a mi korosztalyunk leginkabb, és azok meg mar oldschool-ak." (Kata)

Miképp az idézetben is olvashatjuk a vendéglatoiparban rendkiviil nehéz hozzaértd
szakembereket taldlni. A lojalitas ellenére az alkalmazottak végsé soron tavoznak, ha a
javadalmazas nem felel meg az elvéardsaiknak, mivel a pénz az els6dleges motivacidjuk. A
vendéglatdiparban jelenleg nincs elegendd képzett szakember, ami a munkaeréhianyt jelzi. A
szakképzett, az ipardgban erds alapokkal rendelkezé személyek tobbnyire az iddsebb
generacidhoz tartoznak, és régimoddinak szamitanak. A fiatalabbak bevonasaval 0jja kell
¢leszteni az iparag munkaerd-allomanyat. Az i1ddsebb vezetdk értéke, tapasztalatuk ¢&s

készségeik nagymértékben, de fontos a fiatalabb generaciok igényeinek kielégitése.
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., Ebben a szakmaban nincs meg az a képzettsége, aminek meg kellene, hogy legyen, tisztelet a
kivételnek ... Rossz a gondolkoddsmaod, rossz a beidegzodeés és tobb csaladi vallalkozas van a
vendeglatoiparban, és ezek a csaladi vallalkozdsok nem haladnak a korral, itt is a képzettség
hianya a tudas hianya adja azt, hogy szerintem nem tudjik ezek a vendéglatoipari egységek,
hogy mit kellene csinalni, hogy megtartsak a munkaerot. .... A vendéglatoipari egységeknél a
vezetok nem képzettek, mert belevag valaki, hogy jaj de jo nyitok egy kavézot, mert az olyan jol
hangzik, nyitok egy éttermet mert tudok egy kicsit fozni, és utana fel fejlodik az egész, de nem
tudja, hogy mit kell adni."” (Judit)

Kovetkezésképpen a vendéglatdiparban sok olyan csalddi vallalkozas van, amely megfeleld
képzés nélkiil kezdi meg mikodését, ami azt eredményezi, hogy sok esetben nem tudjak,
hogyan tartsak meg alkalmazottjaikat. Mindezért rendkiviil fontos lenne a vezetdség fejlesztése

¢és képzettségek hianyossagainak potlasa.

,,Az alap probléma az, hogy a vendéglatasban 90 % nem agysebészek dolgoznak. Ez a konyhdra
is igaz a padlyara is, ezért talalni olyan embereket, akik tényleg az egyrdl a kettore akarnak jutni
az életben is és nem csak rovidtivon gondolkodnak, az szerintem nagyon kevés van. Es nekem
is van olyan munkatdrsam, aki mindig elégedetlen és soha semmi nem elég, és olyan szinten
vannak irrealis elvardsaik vannak és akarhanyszor van bérrendezés az nem lesz elég és nem

lesz jo” (Kelemen)

Ezenfeliil az iparag hajlamos olyan személyekre tamaszkodni, akiknek nincs formalis képzésiik
vagy specidlis készségeik, aki gyakran bizonytalan a sajat igényeivel kapcsolatban.
Kovetkezésképpen ez a helyzet hajlamos a munkavallalok elégedetlenségének allanddsuléséra,
fliggetleniil attdl, hogy a munkaltaté milyen mértékben nyajt 6sztonzdket. Raadasul gyakran

olyan alkalmazottakkal kell dolgozniuk, akiknek irredlis vagy irrelevans elvarasaik vannak.

, Nalunk az a baj, hogy olyan szintli a munkaerchiany, hogy igy nem vesziink fel embereket
bizonyos poziciokra, példaul ram van bizva a Facebook meg social media ami nem jo mert
nekem nem ez lenne a feladatom, nem is értek hozza, honnan is értenék nem ezt tanultam. Akkor
nincsen HR, pedig tok nagy sziikség lenne ra, hanem csak igy ezeket a feladatokat rabizzak
emberekre anélkiil, hogy ezt hivatalosan kommunikadlva lenne, de ez mar csak azért sem jo mert
nincsenek normalisan le kommunikadlva, hogy mik az elvarasok, ugy meg elég nehéz megfelelni

valaminek, amit nem is tudunk pontosan, hogy micsoda” (Timea)

A munkaerd jelenlegi allapotat jellemzi, hogy bizonyos munkakorokhoz sziikséges
készségekkel rendelkezd személyekbdl hidny van, és feltiing a dedikalt emberi er6forras (HR)
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osztaly és a kozosségi média koordinator hidnya, annak ellenére, hogy ezekre a poziciokra égetd
sziikség volna. E helyzet megoldasa érdekében kulcsfontossagu, hogy képzett szakembereket
vonzzunk e szerepkorok betdltésére, mivel az irdnyitas feleldsségét gyakran olyan személyekre
haritjak, akik nem rendelkeznek megfeleld szakértelemmel ezeken a teriileteken, és nem biztos,
hogy alkalmasak a feladatok ellatasara. Ha ezt a kérdést nem kezelik, valdszinii, hogy a
munkavallalok negativan fognak viszonyulni a feladataikhoz, mivel a tobbletfeladatokat nem

tekintik sajatjuknak, és esetleg félreérthetik a veliik szemben tdmasztott elvarasokat.

1V.2.1.2. A fiatalabb munkavallalokba valo befektetés és megtartds fontossaga

,Illetve hat a tanulokat is ide mondanam, hogy mi azért képezziik a jovo nemzedéket is. Vannak
felszolgadlo tanuloink, nem biztos, hogy ok pozitivan élik meg hogy vannak tanulo felszolgaldink,
akikre szintén figyelni kell [nevetés]. En oriilok nekik, hogy vannak, mert stratégiai célt szolgdl,
viszont nekik kell veliik foglalkozni.” ", Sokkal t6bb részmunkaidore adnék lehetéséget, mert
szerintem sok fiatal jonne el felszolgalni, akik nem felszolgalo végzettségiiek, de igazdabol
sokszor a mai vilagban nem is nagyon kell, hogy az legyél. De az, hogy egy reggelizteté6 meg
tudjanak csinadlni, vagy dlarcot ahhoz nem feltétlen kell egy felszolgaloi képesités és szerintem
hogyha jobban tudndank alkalmazkodni a munkavallalok igényeihez, hogy példaul
részmunkaidos tanulnak mellette, neki fixen 3-4 napot egyetemen kell lennie, csak a tobbi nap
tud jonni, akkor szerintem tudnank uj tehetségeket bevonzani magunkhoz. S szoktunk felvenni,
de sokszor elmennek mert a munkaido nem mindig sikeriil figyelni, és nekik a tanulas fontos.”
Tobb sebbdl vérzo téema, mert a dolgozdinknak is extra munkat jelent, hogy vannak tanulok,
hogy oket fejleszteni kell. A hozzaadllasukat a tanuloknak azért hagy kivetnivalot maga utan,
hogy nem jonnek sokszor, nem jonnek dolgozni, sokszor betegek nehéz veliik szamolni és mégis
a dolgozéinknak munkat jelentenek... Ugy nem latszédik az az elhivatottsig, ami ehhez

sziikséges, vendegekkel foglalkozni, mindig kedvesnek lenni, mindig mosolyogni, a

hiilyeségekre is mosolyogni, panaszt kezelni...” (Zsofi)

Az idézet kiemeli, hogy agazatnak nagyobb hangsulyt volna sziikséges forditani a fiatalabb
munkavallalok vonzdsédra, akik bar nem feltétleniil rendelkeznek specidlis készségekkel,
jelentds munkaterhelés atvallalasaval fontos szerepet jatszhatnak a csapatban, ezéltal
tehermentesitve a teljes munkaidds €s allando alkalmazottakat. Az idésebb munkavallalok
gyakran hatékonyabbak a munkdaban, ¢s jobban megbecsiilik a munkdajukat, mint a fiatalabbak.
Az ¢életkoruk eldrehaladtdval azonban kevésbé iranyithatok, és jobban kedvelhetik a
nyugodtabb és konnyebb munkarendet. Masrészt, bar a fiatalabb generacid szdmara szamos

lehetéség all rendelkezésre, hianyzik beldliik a kitartds és az alkalmazkodoképesség.
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Figyelemre méltd probléma a felszinességre €és a tlzott onbizalomra vald hajlamuk, ami
hibdkhoz vezet és akadalyozza a tanulasi folyamatot. Ezért az 0j alkalmazottak folyamatos
képzése kritikus probléma, mivel gyakran kiilonleges figyelmet és képzést igényel, ami a
tapasztaltabb munkatarsakat terheli.

A probléma hosszutava 6rdogi kort eredményezhet, melyet az 8. @dbra mutat be.

8. abra: A munkaerdhiany és a tulterhelt idosebb munkavallalok 6rdogi korforgasa

Munkaeréhiany

Befektetés a fiatal munkaerobe

Elvandorlds Az idosebb munkavallalok terhe
no

N Yz

Fiatalok nem megfelelo
munkamoridlja az ipardagban

Forras: Sajat szerkesztés

A 8. dbra szcenaridja alapjan annak ellenére, hogy a fiatalabb munkavallalokba valo befektetés
a munkaer6hiany kezelésének eszkozeként potencialis eldnyokkel jarhat, az iparadg-specifikus
munkamoral és a szakmaisaguk hidnya magas fluktuacidés ardnyokhoz vezethet. Ez
allandosithatja a munkaer6hiany korforgasat, és tovabbi terheket réhat az idésebb
munkavallalokra, mivel tdvozasuk eredménytelenné teszi az erdfeszitéseket. Ennek
eredményeképpen ez tovabb novelheti az iddsebb munkavallalok terheit, akiknek nem csak a
nagyobb munkaterheléssel kell megbirkozniuk, hanem a tavozo6 fiatalabb munkavallalok
segitségét is nélkiilozniiik kell.

Mindezért az 4gazat szamos részmunkaidés munkalehetdséget kinalhatna olyan fiatalok
szamara, akik egyidejlileg tanulmanyi céljaikat is kovetik. A fiatalabb generacid
érdeklddésének felkeltése az iparag irant, valamint a munkakoriiknek az érdeklodési koriikhoz
valo igazitdsa rendkiviil hasznos és hatékony megkdozelitést jelentene a szervezet szamara egy

stabil csapat kialakitasahoz, mivel az ¢ szerepiik jelenti a véllalat és agazat jovOjét is.

,Amit mar korabban is mondtam, hogy fiatalitani kéne a csapatot meg kéne ujulnia a

vezetoknek, mivel nagyon sokszor idosebb vezetéség van és generdacio - ami egyrészrol persze
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hasznos hiszen tapasztaltak meg szakképzettek - viszont nem tudjak bevonzani a mai fiatalokat,

mert mar teljesen mas igények vannak és ezt meg kellene érteni” (Emma)

Az idézet alapjan elmondhatd, hogy a fiatal munkavallalok vonzasa és megtartdsa érdekében
fontos a vendéglatdipari vallalkozasok vezetésének fiatalitasa is. Sok vallalkozast az iddsebb
generaciok vezetnek, akik tapasztaltak és képzettek, &m nehezen vonzzak a fiatal munkaerot.
Az 0j otletek és nézdpontok beépitésével a vallalkozdsok vonzova tehetik a fiatalabb

munkavallalokat, és dinamikusabb és vonzobb munkakdrnyezetet teremthetnek szdmukra.

IV.2.2. Munkakormenedzsment

1V.2.2.1.Egyértelmii munkakori leirasok

LAzért a munkaért, amit mi megtesziink itt, tegnap példaul egész nap takaritottunk
gvakorlatilag, nem a mi feladatunk lenne, de megcsindltuk, mert nem volt mas lehetdségiink, de
megesindaltuk. Es gyakorlatilag kompenzdciként kaptuk a végén egy felest. Amilyen munkat
beletesziink és ahdnyszor szivunk, mert emberhiany is van azért tobbet érdemelnénk”

(Krisztian)

"Fontos lenne, hogy amikor valaki belép egy uj szervezetbe akkor elmondjak neki, hogy mik az
elvarasok mik a feladatai mert sokszor ezt a vezetéség nem tisztdazza le és ugy elég nehéz

teljesiteni az elvarasokat, hogy nem mondjak el pontosan azokat." (Emma)

A vendéglatoipar szamos olyan kihivassal néz szembe az emberi eréforras menedzsment terén,
amelyek megoldast igényelnek, melyet a korabbi két idézet is alatdmaszt. Az egyik kulcskérdés,
hogy sziikség lenne egy olyan rendszer kialakitdsara, amely a munkavallalok pozicidit és
fizetési savjait a vallalatnal toltott id6 és a munkakorok alapjan hatarozza meg. Emellett
hatékony képzésre van sziikség ahhoz, hogy az alkalmazottak meg tudjanak felelni a vezetdség
elvarasainak és tisztaban legyenek a munkakori feladataikkal. A munkakori leirasokat tisztazni
kell a félreértések kikiiszobolése érdekében, és a munka-bér egyensulyt 6ssze kell hangolni,
hogy az alkalmazottak megfeleld kompenzaciot kapjanak munkajukért.

, Nalunk az a baj, hogy olyan szintli a munkaerdhiany, hogy igy nem vesziink fel embereket
bizonyos poziciokra, példaul ram van bizva a Facebook meg social media ami nem jo mert
nekem nem ez lenne a feladatom, nem is értek hozza, honnan is értenék nem ezt tanultam. Akkor
nincsen HR, pedig tok nagy sziikség lenne ra, hanem csak igy ezeket a feladatokat rabizzak

emberekre anélkiil, hogy ezt hivatalosan kommunikalva lenne, de ez mar csak azért sem jo mert
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nincsenek normalisan le kommunikdlva, hogy mik az elvarasok, ugy meg elég nehéz megfelelni
valaminek, amit nem is tudunk pontosan, hogy micsoda” (Timea)

Mindezek értelmében a munkakori leirasoknak egyértelmiinek kell lenniiik, hogy elkertilhetéek
legyenek azok a helyzetek, amikor a munkavallalokat mas szerepkorben foglalkoztatjak, mint
amire felvették oket. Példaul, ha egy szakacsot arra kérnek, hogy végezzen kertészeti
feladatokat (el6fordult).

Egy masik jelentds kihivas a vendéglatdiparban a HR szakemberek hidnya, ami megneheziti a
szakképzett munkaerd felvételét és megtartasat. Sok feladatot olyan személyekre biznak, akik
nem rendelkeznek a sziikséges készségekkel, ismeretekkel €s tapasztalattal, ami munkahelyi
elégedetlenséghez €és zavartsaghoz vezethet. Ezért a folyamatos miikodés és az alkalmazottak
elégedettségének biztositasa érdekében elengedhetetlen, hogy szakképzett személyzetet

alkalmazzanak az olyan feladatok kezelésére, mint példaul a kozdsségi média kezelése és a HR.

1V.2.2.2. A munkaterheles kezelése

".. Olyan kollegakrol beszéliink, akik naponta tobb kilométert mennek, mozognak, nagyon
porgos az életiik, és nagyon felturbozodnak a nap végére." "Nagyon sok a normdlis, humdnus
hely és nagyon sok a rossz, gengszter hely- ugy tudom mondani- kizsigerelik oket, kevés pénzzel
nagyon megdolgoztatjak oket. tehat ugy jatszanak, hogy sokat dolgozzal és akkor kapsz egy
megfeleld fizetést, de nem az orabéredre. Tehat nagyon sok az ugy mondva rossz jatékos a

vendeéglatasba..." (Zaldan)

,, ... vagy jobban tervezheté munkaidoért, ami azt jelenti, hogy ugye a vendéglatas eleve egy
hektikus idobeosztasban zajlo folyamat sokszor, merthogy a vendéget nem mindig tudjak elére
tervezni. Amikor az latszik, hogy jon a szezon, nyilnak a teraszok, hétvégére tobb ember kell, ez
elég valtozo, hogy melyik vendéglatoipari egységnek, mikor van igénye tobb munkaerore. Ezért
is gondolom, hogy az emberek konnyen elmennek olyan helyre, ahol reggel 8-tol 5-ig dolgoznak

és szabad a hétvégéjiik, meghat nyilvan a szombat vasdarnapot a csaladtol elveszik" (Judit)

A vendéglatoipar szamos kihivassal néz szembe, tobbek kozott a munkaerd-allomany
kibelezésével, ami miatt az alkalmazottak extrém hosszi munkaidében dolgoznak. A
munkaltatok a munkavallalok jovdjével jatszanak, amikor tisztességteleniil jelentik be a
ledolgozott orakat, ami demotivalhatja a munkavallalokat. A vendéglatoiparban a hosszi
munkaidd faradt, dekoncentralt és ideges alkalmazottakat von maga utdn, ami kihathat az
vendégkiszolgalasra, ami az iparag kritikus szempontja. Emellett a munka mennyisége gyakran
tervezhetetlen és megterheld, melyet a fentebb leirt két idézet is igazol. A vendégek mennyisége

nem egyenletesen oszlik el az év folyamén, ami kihivast jelent a munkaterhelés kezelésében.
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"Az a baj, hogy rengeteg a munka és ehhez képest még kevés is az ember, foleg, hogy mar nem
szeretnének annyit dolgozni, ma is a fiatalok inkabb 4-6 orakat dolgoznanak inkabb, és ezekhez
megfeleloen kellene kialakitani a munkarendet is. Tehat én mindenképp 2 miiszakban csindlnam
a napot mert mar nem lehet 12 orakat elvarni a munkavallaloktol, mert nem fogjak teljesiteni,

és nem lesz ember, aki megcsinalja. ... Ezenkiviil a sziinet megadasa és a piheno-ido biztositasa"

(Emma)

Az idézetben felvazoltak alapjan a vendéglatdiparban tobb tényezd is akadéalyozhatja a
kovetkezetesen magas szintli szolgaltatds fenntartasat. Az egyik ilyen kihivas az esti
miszakokra szakképzett személyzet hianya. Ez szamos tényezdre vezethetd vissza, tobbek
kozott a nem hagyomanyos munkaidében torténé munkavégzés iranti érdektelenségre, a
részmunkaidés munkavallalok korlatozott elérhetdségére és a megfeleld jelentkezdk
megtalalasanak nehézségeire. Emellett az dgazatban tapasztalhat6 1étszamhidny sulyosbithatja
ezt a problémat, mivel az egyes alkalmazottakkal szemben nagyobb kdvetelményeket tdmaszt,
ami kiégéshez, a termelékenység csokkenéséhez és a szolgaltatas mindségének romlasahoz
vezethet.

Tovéabba a vendéglatoiparban gyakran nincsen lehetdség otthoni munkavégzésre vonatkozo
kovetelmények, ami hatranyos helyzetbe hozza a munkavallalokat mas szakmdkban
dolgozokkal szemben, amelyek nagyobb rugalmassiagot tesznek lehetévé a
munkaszervezésben. A rugalmassdg hianya jelentds akadalyt jelenthet a munkavallalok
szamara. Ennek eredményeképpen sok munkavallalot elrettenhet, hogy a vendéglatasban
dolgozzon, ami tovabb sulyosbitja az 4gazatot érinté munkaerd-utanpotlasi kihivasokat.

E problémak megoldasa érdekében sziikség lehet a vendéglatoiparban a munkaidé és a
munkafeltételek atértékelésére, kiilonds tekintettel a fiatalabb munkavallalok igényeire és
preferenciaira. Ebben a demografiai csoportban sokan a rdovidebb munkaidét vagy a
rugalmasabb idébeosztast részesithetik elényben, és a munkaidd ennek megfeleld kiigazitasa

segithet a fiatal munkaerd bevonzasaban €s megtartasaban.

Az a baj, hogy szerintem az egyik legnagyobb probléma az a kiégés, az, hogy te reggeltol estig
emberekkel foglalkozol és hogy koézvetleniil taldalkozol a vendégekkel vagy kozvetetten a
konyhan keresztiil ez, ha egy kicsit is van egy kis intelligencia vagy érzékenysége valakinek,
akkor ezt nem lehet szerintem csak 1igy hosszitdvon birni. Es dt kell menni egy ilyen kicsit

robotba, mert allandoan nyelni kell, mert mindig kedvesnek kell lenni.” (Kelemen)

., En azt gondolom, hogy jelen feldllds szerint egy dtlagos nyolcérds munkarendben a minimum

fél oras étkezési sziinetnek a kitartasa, hogy az igenis fél ora legyen, nagyon fontos” (Roland)
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A kiégés jelentds probléma az dgazatban az emberekkel vald allando interakciok miatt, ami
pszichésen és mentalisan megterheld lehet. A munkavallaloknak meg kell 6rizniiik a munka és
a maganélet egészséges egyensulyat, és az dgazatnak sziineteket és rugalmas munkaiddt lenne
sziikséges biztositania a kiégés elkeriilése érdekében, melynek igényét a fentebb bemutatott
idézetek is bizonyitjak. Végso soron az agazatnak meg kell taldlnia a modjat arra, miképp
kompenzalja a munka hektikus és tervezhetetlen jellegét, hogy megtartsa a munkavallalokat, €s

erre alapozva magas mindséget nytjtson a vendégeknek.

1V.2.3. Kompenzdcios rendszer

1V.2.3.1. Netto jovedelem jelentosége

"Persze mindenkinél ott van a motivacio, hogyha dolgozik, azért megfelel bért kapjon. Tehat
mindenki a pénzbol él. Nem tud senki elmenni a kozértbe, hogy akkor hozom holnap vagy
holnaputan a pénzt. Mindenki fizetésbol, bérbol él és mindenki akkor érzi jol magat, hogy abbdl

a pénzbol meg is tud normalisan élni.”” (Kata)

., Nalunk azért tudom, hogy tobbszor mozdulnak azért, mert nem elég az alapbér és sem és hat

ebben szerintem még lehetne fejlodni” (Timea)

A nyolc kérddiv alanyombol 7 erdteljesen kitért arra, melyet a korabbi két idézet is alatdmaszt,
hogy a legalapvetdbb 0sztonzd a nettd javadalmazas, mely elegendd jovedelmet biztosit a
megélhetéshez. Ez magaban foglalja az alapbért €s az egyéb kiegészitd kompenzacids elemeket
is. Ugyanakkor a legtobb helyen a bérek nem versenyképesek, ezenfeliil a munka mennyisége
nem parosul megfeleld kompenzacidval. Mindazonaltal, hogy ez negativan hat a szektorban
dolgozokra, hatranyos helyzetbe is hozza a vendéglato- és szallodaipart mas szakmdkhoz

képest.

"...ugyhogy ez volt, hogy hiaba adtunk is lehetoségeket, biztonsagot, nyitottunk, megtartottuk

oket, mindig tulajdonképpen az elso foka a motivacionak, hogy a pénz" (Zaldn)

,»De hogyha az alapbér az megfelel6 mennyiségii lenne, akkor a jatt nem lenne ekkora kérdés”

(Krisztian)

Ezek alapjan megallapithato, hogy az dgazatban nem terjedtek el igazan egyéb juttatasok és az

alapbérek nem elég magasak ahhoz, hogy kompenzaljak az egyéb ilyen jellegli hidnyossagokat.
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"A piszkos anyagiak nagyon fontosak... A masik pedig, hogy jovedelmezo is legyen. S hogy ez
hogyan dll éssze az mindegy a vendéglatasban dolgozoknak, nekik az a lényeg, hogy netto

mennyi pénzt visznek haza." (Zsofi)

A hatékony javadalmazasmenedzsment a vendéglatdipar kritikus szempontja, a nyereségesség
pedig elsddleges kérdés, melyet a Zso6fi is igazolni tudott. Ennek eléréséhez alkalmazott konkrét
mechanizmusok masodlagos jelentdségliek az iparag érdekelt felei szdmara, akik a pénziigyi

teljesitmény végsd mércéjeként a megtermelt nettd jovedelmet tartjak elsdédlegesnek.

1V.2.3.2. Munkavallaloi juttatasok szerepe

"Napi étkeztetés, tehat az, ha mar itt van, és egy hosszu napja van, tehat itt van reggeltol késo
délutanig, akkor mar kapjon ebédet, kapjon kavét, tehat ezek nagyon fontos dolgok, ami neki a

munkakéréhez hozza tartozik" (Kata)

"Személyzeti étkezés, egyenruha benefit van ...Igy példaul BKK bérletet biztositunk, de ez nem
kotelezo juttatas ez példaul egy plusz. De van tizenharmadik havi bérfizetés is hogyha a célokat
is eleriink. Munkaido keretben dolgozunk, ami kiszamithatova is teszi." ,, Egyébként magan
egészségpénztart is fizetiink, de azt csak menedzseri pozicioktdl jar, ndalunk azért 1-2 plusz

benefit van hogyha feljebb lép az ember” (Zsofi)

A vendéglatoiparban a munkavallalok kompenzacios juttatdsainak biztositasa a munkaerd
vonzasanak és megtartdsanak alapvetd szempontja. Bar a kompenzacios juttatdsoknak szamos
formdja létezik, a személyzeti étkeztetés altalaban alapvetd rendelkezésnek szamit az
agazatban, melyet a legtobb interjualanyom is megemlitett, akarcsak Kata és Zsofi.

Ezzel szemben a kompenzécids juttatasok mas formai, mint példaul az utazasi juttatasok és a
munkaidd tiszteletben tartasa gyakran kevésbé fontosnak szamitanak a vendéglatdiparban. Bar
az utazasi juttatdsok nyujtasa eldnyds lehet a munkavallalok ingazéssal jard pénziigyi terheinek
csokkentése szempontjabol, ebben az dgazatban gyakran nem all a kompenzéacioés csomagok
kozéppontjaban. Hasonloképpen, bar a munkaidd tiszteletben tartdsa fontos a munka és a
maganélet egyensulyanak és a munkavallalok jolétének eldmozditasa szempontjabol, ez nem
mindig élvez prioritast egy olyan gyors tempdju és igényes iparagban, ahol a miikodési igények

¢s az ligyfélszolgalati kovetelmények elsdbbséget élvezhetnek.

., Altaldban valamilyen vendéglatéhelyen az étkezést azt szoktdk biztositani a dolgozdknak, ez
ilyen elvart kompenzacioként van jelen... a masik akkor altalaban korlatlan italfogyasztas

szokott lenni. Most ezen kiviil ugye nem szoktak nagyon mast adni, holott igenis kellene ... a
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vendéglatas az eleve egy hektikus idobeosztasban zajlo folyamat, munkavallalas ... tehat az,
hogy legyenek egyéb kompenzdcios elemek az szinte alap lenne ebbe a szakmaba mert mashol
is van, itt meg még nincs is és rdadasul munkaidoben is sokkal hektikusan kell dolgozni vagy
olyan idopontba amikor mas munkahelyeken nem dolgoznak az emberek. Tehat nem elég, hogy
a bér az sokszor kevesebb mint egy masik munkahelyen, de még nem is adunk hozza
kompenzdcios juttatdast ... én sokkal inkabb azt gondolom, hogy sportoldsi lehetoséget,
egeszsegligyi ellatast kellene adni, ami szerintem most mar egyre fontosabb, azoknak a
dolgozoknak adni kellene, akik mar egy jo ideje a munkahelyen vannak ... lehetne ilyen
szabalyokat huzni, hogy mi az az idotartam, amit, ha valaki eltolt a munkahelyen akkor kap

ilyen kompenzacios dolgokat a helyi étkezésen feliil. ” (Judit)

A fentebb leirt részletes idézet alapjan elmondhatd, hogy a vendéglatéiparban fontos, hogy a
vallalatok olyan kompenzécios juttatdsokat kinaljanak, amelyek nemcsak az 0j munkaerdt
vonzzak, hanem arra is §sztonzik a jelenlegi alkalmazottakat, hogy hosszu tavon a szervezetnél
maradjanak. E cél elérésének egyik megkozelitése, hogy kiilonbozd juttatdsokat kindlnak
azoknak a munkavallaloknak, akik hosszabb ideje a vallalatnal dolgoznak, és stabil, jelentds
szerepet jatszanak, vagy kulcsfontossagu stratégiai szerepldk a vallalat életében.

Ilyen juttatdsok lehetnek a csalddtdmogatas, a sporttamogatas vagy az egészségbiztositas,
amelyek a munkavallalok és csaladtagjaik jolétének és életmindségének javitdsat egyarant
szolgaljak. A csaladtamogatasi juttatdsok kozé tartozhat a rugalmas munkarend vagy a
gyermekgondozasi tdmogatas, mig a sporttdmogatasi juttatasok kozé tartozhat az edzétermi
tagsag vagy a szabadidds létesitményekhez valo hozzaférés. Az egészségbiztositasi juttatasok
az alapbiztositastol az orvosi, fogorvosi €s latasi sziikségleteket is lefedd atfogd biztositasi
csomagokig terjedhetnének.

Ezeknek a juttatdsoknak a biztositdsa a hosszu tavi alkalmazottak szadmdra nem csak a
személyzet jutalmazdsat ¢és megtartdsat szolgalja, hanem a vendéglatoiparban valod
munkavégzéssel jaro kihivasok és nyomdasok némelyikének kezelésére is szolgal. Példaul a
hosszli és rendszertelen munkaidd, valamint a munka fizikai és érzelmi igénybevételei
megterhelhetik a munkavéllalokat és csaladjukat. A csaladtdmogatas, a sporttdmogatas és az
egészségbiztositds elérhetdsége segithet enyhiteni e stresszek némelyikét, és eldsegitheti a
munkavallalok altalanos jolétét.

Ezzel szemben ezeknek a juttatdsoknak és kompenzacids elemeknek a hianya a munkavallalok
elvandorlasdhoz vezethet a szakmabdl vagy az orszagbol. Ezért az ilyen juttatasok biztositasa
nem csak a munkavallalok megtartdsa, hanem a vendéglatdiparban miikodd szervezetek

szamara stratégiai lizleti sziikségszerliség is.
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A napi étkeztetés szerintem alapvetonek szamit és fiiggden attol, hogy mondjuk hol van a
munkahelye és hol a lakohelye jo lehet bejarasi tamogatast is adni példaul, ha az ember eskiivon
felszolgal akkor a hajnal 6tkor nem olyan konnyii mondjuk hazajutni. De ez fiigg az adott cégtil
is, meg a munkakortol. Aztan ami sokszor szerintem probléma, hogy van egy bizonyos eldirt
dressz kod, és nem mindig biztositjak az adott munkaruhat, ami pedig koltség szempontjabol

igy a munkavallalot terheli, ami szerintem nem jo, hogy igy van és nem kéne, hogy igy legyen.’

(Emma)

A személyzeti étkezést Emma hasonloan alapértelmezettnek tekinti az agazatban, ezenfeliil
interjurészlete aldtdmasztja, hogy a vendéglatoiparban visszatéré probléma a specialis
oltozkodési szabdlyok eldirdsa, amely nem mindig jar egyiitt a megfeleld6 munkaruhazat
biztositasaval. Ez pénziigyi terhet jelenthet a munkavallalok szamdara, ami viszont negativan
befolyasolhatja az anyagi jolétiiket és az altaldnos munkahelyi elégedettségiiket.

Fontos megjegyezni, hogy ez a kérdés talmutat a munkaruhdzat biztositasan, és a
munkavallalok altal a feladataik ellatdsdhoz sziikséges valamennyi felszerelésre vonatkozik. Az
ilyen eszk6zok ¢és felszerelések koltségeinek viselése jelentds pénziigyi hatassal lehet a

munkavallalokra.

,, lehat alapvetden foleg ugy, hogy itt azért egy dtlagos nap tobb mint 8 ora, egy személyzeti
étkezés az alapveto elvaras. Szerintem, ami még tok jo lehet, az utazds tamogatds, persze ez
konkrét munka fiiggo is. Az is példaul szerintem elég jo, hogy nalunk cégcsoporton beliil van
munkavallaloi kedvezmény és most példaul csak 30 % kell kifizetnie a kajanak, ami azért
szerintem elég jo. Nalunk van munkaruha is, amit mindenki megveszi a sajat méretében és utana

kifizeti a cég.” (Timea)

A vendéglatoiparban a munkaltatok altal az alkalmazottjaiknak tett apro gesztusok és juttatasok
jelentds hatast gyakorolhatnak a munkaerdre, ahogy az idézet is megfogalmazasra keriil. Az
egyik ilyen juttatas a csoporton beliili kedvezmények nyujtasa, amely hosszll tdvon nagy értéket
képviselhet a munkavallalok szdmara.

A csoporton beliilli kedvezmények a munkaltato 4altal a munkavallaloinak nyqjtott
kedvezményeket jelentik az ugyanazon cégcsoporton beliili mas egységek 4altal kinalt
szolgaltatasok vagy termékek tekintetében. Ezek a kedvezmények kiterjedhetnek kiilonb6zo
ajanlatokra, példdul szallodai tartézkodasra, étkezésre, kozlekedésre ¢€s szabadidds
tevékenységekre. Bar aprosagoknak tlinhetnek, ezek a kedvezmények jelentds hatassal lehetnek
a munkavallalok pénziigyi jolétére, és végsé soron hozzdjarulhatnak a munkahelyi

elégedettséghez ¢és az altaldnos megtartasi aranyhoz. Osszességében ezen kompenzacids
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elemek és juttatdsok biztositasa segithet a munkaltatoknak a vendéglatdiparban a tehetséges és

jo munkavallalok megtartdsdban és vonzasaban egyarant.

1V.2.3.3. Biztonsag

"...motivalni dket, hogy ez egy biztonsdagos hely. Itt mindig van megfelelé helyiik és kaptak
tulajdonképpen [Covid idoben] munkaido alatt munkavégzeés nélkiil bért...Ebbol a szektorbol a

Covid elsé idoszaka alatt nagyon sokan elvandoroltak a bizonytalansdag miatt” (Kata)

"..és azt gondolom, hogy stabil munkahelynek kell lennie, tehat ne szezondlis legyen, ne az
legyen, hogy bezar a terasz és akkor szélnek eresztjiik a garda felét. Szerintem a stabilitas az

egy nagyon fontos dolog." (Zsofi)

Mindezek alapjan elmondhatjuk, hogy a vendéglatdiparban elengedhetetlen a stabil és biztos
munkahely. Az alland6 bér és jovedelem biztonsdgérzetet ad a munkavallaloknak. A stabil
munkaerdhoz hozzéjarulo egyik alapvetd tényezd az allando bér és jovedelem biztositasa. Azok
a munkavallalok, akik anyagilag bizonytalannak vagy alulértékeltnek érzik magukat, nagyobb
valoszintiséggel hagyjak el munkahelyiiket, hogy jobban fizetd lehetdségeket keressenek. A
vendéglatoiparban, ahol a munkahelyek bizonytalansdga gyakran aggodalomra ad okot, a
munkavallalok pénziligyi stabilitdsdnak érzése jelentds hatassal lehet a munkahelyi
elégedettséglikre. Ez magédban foglalja a rendszeres fizetésemelések biztositasat, a bérek
1d6ben torténd és pontos kifizetését, valamint a kompenzacioval és juttatasokkal kapcsolatos
atlathatd6 kommunikaciot.

Osszefoglalva, a stabil és biztonsagos munkahely alapvetd fontossagl a vendéglatoiparban. Az
alkalmazottak szdmara alland6 bérek és jovedelem biztositasa kulcsfontossagi az anyagi
biztonsaguk ¢€s jolétérzetiik biztositdsahoz, ami végsd soron hozzdjarul a munkahelyi
elégedettségiikhdz és a munkahely megtartdsdhoz. Azok a munkaltatok, akik kiemelten kezelik
alkalmazottiak munkatapasztalatdnak ezt az aspektusat, a munkaerd iranti elkotelezettségiiket
bizonyitjak, ami eldsegitheti a lojalitas érzését, ami végso soron a szervezet altalanos sikerét

szolgalja.

1V.2.3.4. Fejlodesi lehetoségek és kibontakozas

"..hogy legyen mindenkinek development plan-je, hogy ne csak itt legyenek 20 évig, hanem
lassak is, hogy miért vannak ott 20 évig, ha ott vannak. Hogy igy mutasson elore valamit, hogy

gondolkodunk benniik és legyen tovabblépési lehetoségiik™ (Zsofi)
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., Aztan szerintem fontos hogyha a motivalt vagy és ezt latjak akkor lehessen elorelépni, mert
nalunk példaul ez nincs meg csak igy mondogatjak. Nekem is volt, hogy igérték, hogy majd

lehetett miiszakvezeto aztan hat azota is azt varom” (Krisztian)

A vendéglatoiparban a magas szintl munkavallaloi elégedettség elérésének egyik
kulcstényezdje a tapasztalt szakemberek felhatalmazéasa és kibontakozasa a munkéjukban,
lehetévé téve szdmukra, hogy a problémamegolddsban és a dontéshozatalban éljenek
szakértelmiikkel és kreativitasukkal, ahogy azt Krisztidn és Zsofi is egyarant emliti. Ez nemcsak
a munkahelyi elégedettség érzését noveli, hanem a motivacidjukat és a munkdjuk iranti
elkdtelezettségiiket is. Ezen tulmenden, ha a munkavallaloknak valddi felhatalmazést és a
munkajuk feletti felelésségvallalas érzését adjuk, az segithet a szervezet irdnti elkotelezettség

kialakitasaban.

"Nagyon fontos lenne, hogy amennyiben képzett valaki, akkor szabad kezet kapjon a
munkdjaban és megbizzon benne a vezetdség, és bizonyos feladatkérékben felhatalmazast
kapjon, és szakmailag tudjon fejlodni. Ezen feliil hogyha ki tud teljesedni bizonyos
munkakorokben egy dolgozo akkor azt magaénak is fogja érezni, ami szerintem teljesitmény
novelést is eredményez, tehat maganak a cégnek is kifejezetten pozitivum lenne. Egy szoval,
hogy hagyjak érvényesiilni a képzett embereket. .... De, amit még nagyon sokat szamitana, hogy
ha van egy valoban tigyes és lathatolag motivalt dolgozo akkor azt hagyjak kiteljesedni adjanak
neki tobb felelosséget, és hat lassa, hogy van eldre, mert sokszor az a baj, hogy ott van annak

mar egy ideje és még mindig ugyanazon a poszton jatszanak és nem jutottak elorébb” (Emma)

A szervezet szamdra hasznosnak itélt és novekedési potencidllal rendelkezd hozzaértd
munkavallalokat fejleszteni, motivalni lenne sziikséges, €s nagyobb feleldsséget, eldléptetési
lehetdségeket lehetne szdmukra kinalni.

A vendéglatdiparban miikddé szervezetek szdmdara a valoban hozzéértd alkalmazottak
fejlesztése és megtartdsa elengedhetetlen a hossza tavl sikerhez. Ennek elérése érdekében
fontos a hasznosnak itélt és ndvekedési potenciallal rendelkezd egyének azonositasa, s
szamukra fejlodési lehetdségek, nagyobb felelosségi kor kindldsa annak érdekében, hogy
segitsék Oket potencidljuk kibontakoztatdsdban. Eldléptetési és szakmai lehetdségek, mint
pénzben nem kifejezheté kompenzacio biztositasaval ndvelhetd a motivacio és a szervezete felé
tanusitott elkdtelezddés is. Az ilyen alkalmazottak fejlesztésébe valo befektetéssel a szervezetek
nemcsak a képességeiket és a termelékenységiiket novelhetik, hanem értékes és stratégiai

kulcsfontossagi munkavallalokat drizhetnek meg.
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"Aztan tokre fontos, hogy legyen szakmai elorelépés. Pont most lett miiszakvezeto egy tanulonk,
ami tokre inspirdlo és motivalo. Aztan szerintem az is egy nagy elony, hogy nalunk cégcsoporton
beliil konnyen lehet mozogni és kiilonbozo munkakorokben is ki tudja probalni magat az ember,

ha esetleg nem jott be az adott tipusu munka a cégnel” (Timea)

A vendéglatoiparban a munkavallaloi potencidl maximalizalasa érdekében elony0s lehet, ha
lehetOséget biztositanak a szervezeten beliili konnyli mozgésra, és ha a munkavallalok
kiprobalhatnak kiilonb6zd €s alkalmasabb munkakoroket, mely juttatdst tobb interjlialany is
emlit, kozottiik Timea is. Azzal, hogy a munkavallaloknak lehetévé valik a kiilonb6zo
szerepkorok kozotti mozgas, bovithetik készségeiket és tudasbazisukat, ami végsd soron a
szervezet egészének javara valhat. A munkaltatok szamdra is fontos, hogy bizzanak a
munkavallaloik munkdjaban, és belsé képzési lehetoségeket biztositsanak, hogy segitsék a

munkavallalokat képességeik fejlesztésében és a szakmajukban valo elérehaladasban.

1V.2.3.5. Képzés, fejlesztés

A képzés az elengedhetetlen lenne mar csak azért is, hogy a vezetoségnek és meg annak az
elvarasainak is megfeleljenek, mert nagyon nehéz ugy nyujtani egy szintet, hogy ha nem adnak
megfelelo lehetdséget, hogy fejlodjenek, és ezen feliil még 6nmaguk fejlodését sem fogjak érezni,

ami szerintem csokkenti az elégedettséget” (Zaldan)

Az idézetben is targyalt, hogy személyre szabott, az adott munkakornek megfeleld képzés
fontossagat, mint a szakirodalmi elemzés alapjan nem monetaris kompenzaciét nem lehet
eléggé hangstlyozni, amely lehetdveé teszi a munkavallalok szamara, hogy a sajat teriiletiikon
fejléddjenek. Egy olyan tehetséggondozo program létrehozéasa, amely egy bizonyos szintig
képzetlen alkalmazottak képzését is magaban foglalja, jelentds elonyokkel jarhat. Ha egy
szervezet vagy vallalat erdforrasokat ¢és energiat fektet a potencidlt mutatd fiatal
munkavallalokba, az hosszu tavon kifizet6do lehet. A fiatal munkavallalok orientalasa azonban
kihivast jelenthet az elkotelezettség €s a gondolkodasmod hianya miatt, és ebben az esetben
felmeriil a képzés szerepe. Nehéz elkotelezett és képzett munkavallalokat taldlni, ezért
kulcsfontossagli a vezetdk képzése is, hogy torédjenek a munkavallalokkal és biztositsak a

szakmai fejlodési lehetdségeket.

Rengetegszer szerveziink csapatépitoket, tréningeket, amelyek rdajuk szabottak. Példaul egy tea
tréning, hogyha van egy beszallito partneriink, akkor ok szerveznek ide tréninget, ha keriink,
hogy mondjuk a tea filtereket bemutatjak, milyen teazasi szokasok vannak, hogyan kell jo teat

keésziteni, ugyanez kavéban, alkoholban, ahol pincészeteket szoktunk bevonni, pince turdkat
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szoktak tenni. ... A vezetoket pedig folyamatosan képezziik és rengeteg leadership tréninget
tartunk, hogy hogyan tudnak a munkavallalokrol gondoskodni ...Igazabol én ebben a talent-
plan-ban latom a hibat, ami nekiink nehézséget okoz, mert jo lenne sajat magunknak kinevelni,

hogy aki épp tanulo oket folvessziik, itt marad egy par éven keresztiil, utana tovabblép esetleg

" (Zsofi)

Lényeges megmutatni a munkavallaloknak, hogy a vallalat és a vezetdk hosszu tavra terveznek
veliik, elorelépési lehetdségeket biztositanak, és felhivjak a figyelmiiket ezekre a lehetdségekre,
ahogy Zsofi is beszamol ezen tényezOk fontossagarol. A fiatal munkavallalok jelenlegi
sziikséglik, és elengedhetetlen, hogy felmérjék az igényeiket, mivel 0k jelentik a szervezet

jovojét. Mentorprogramokra és képzésekre sziikség van ezen igények kielégitéséhez.

,,Szerintem az egy jol bevalt példa hogyha az iizletvezetd vagy tulajdonos figyel arra, hogy
olyan képzést biztosit, példaul a sommeliert beiratja valami tanfolyamra. Es ezt egy személyes
annak szerintem erds hatdsa lehet. A séfet példaul befizeted egy olyan kérutra Burgenlandban,
és elviszed néhany étterembe, ahol végig kostolhatja és lathat vilagot és ki mozdulhat. Ezzel
egylitt maga asztalod az 6 szakmaisagat, és terelgetett is az utjait és nem direktbe azt mondod,

hogy nem tetszik az ételed, hanem egy masik oldalrol lattatia” (Kelemen)

A képzés tovabba élvezhetd kompenzacioként is bemutathatd, amely elismeri és értékeli a
munkavallal6 munkajat, valamint konstruktiv visszajelzést és fejlodési lehetdségeket kinal,
ahogy példaként is emliti Kelemen a fentebb leirt idézetben. A képzés elengedhetetlen ahhoz,
hogy a munkavallalok a vezetési eldirdsoknak megfeleld, elvart szintli szolgéltatast
nyUjthassanak. A megfeleld képzés segiti a munkavallalokat abban, hogy teljes mértékben

kiaknazzak a benniik rejld lehetségeket, és elérjék a munkaval valo elégedettséget.

., Plusz dolgok példaul borkostolo, jon egy uj étlap akkor végig ehetjiik az egészet. Adott esetben
amikor vannak ilyen tematikus napjaink példaul borvacsora, akkor elotte nekiink is kellene
kiilon tajékoztatast, hogy mit kell mondani megkostoljuk, hogy mit is adunk pontosan, hogy

legyen sajat élményiink rola” (Krisztian)

Ajanlatos az adott munkakorhdz igazodd képzéseket szervezni, példaul borkostoldt tartani a
pincéreknek, hogy megismerkedjenek az ) meniisorral, ami csapatépitd tevékenységként is
szolgalhat. Az idézet alapjan elmondhato, hogy a sajat munkakdron beliili szakmai képzések
tartasa szintén rendkiviil j6 modja lehet a készségek fejlesztésének és az extra motivacionak, ha
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a képzéseket magaval ragadd élményként szervezik meg. A pozitiv munkakornyezet és a csapat

kulcsfontossagt, és a munkaltatoknak figyelmet kell forditaniuk erre a szempontra is.

IV.2.3.5.1. A szocidlis feltételek és a kozosségépités jelentdsége

"... az is nagyon fontos, hogy megfelel6 szocidlis koriilményt biztositsunk nekik. Ez azt jelenti,
hogy normalis helyen dolgozzanak, meglegyen a szocialis teriik a munkahelyen.” ,, ...meg hat a
mikrokornyezet, hogy jol érezzél magukat, tehdt kozosséget is ki kell nekik alakitani” "Ugyhogy,
ha nem épited jol fel a csapatodat, s nem szelektalt megfeleloen az visszahat. abszolut. mindig

tiikrozi a helyet a személyzet, de a személyzet ahogy ad, ugyanugy a vendégkorre is visszahat.

" (Kata)

"Rengetegszer szerveziink csapatépitoket, tréningeket, amelyek rajuk szabottak ...Jo csapatban

dolgozzanak, ahol a csapattagok segitik egymast. " (Zsofi)

Az elébb bemutatott idézetek alapjan is lathatd, hogy a vendéglatéiparban a szocialis
koriilmények €s a kozosségépités dontd szerepet jatszik a csapatmunka €s a dolgozoi lojalitas
erésitésében. Ha a dolgozdok ugy érzik, hogy koétddnek egymdashoz és a munkahelyiikhoz,
nagyobb valdszinliséggel fektetnek be a munkdjukba, és elkdtelezOdnek a vallalat sikere
mellett.

Ennek elérése érdekében a munkaltatoknak arra kell 6sszpontositaniuk, hogy eldsegitsék az
Osszetartozas €rzését a munkavallalok korében, melyre megoldasul szolgalhat a gyakori
csapatépitd foglalkozasok szervezése. A csapatépitd tevékenységek sokféle format 6lthetnek,
beleértve a szabadtéri tevékenységeket, fejlesztd jatékokat, workshopokat vagy tréningeket.

A szocialis koriilmények €s a kozosségépités alapvetd fontossagl a hatékony csapatmunka, a
munkavallaloi lojalitas €s a vendéglatoiparban valdo megtartas eldsegitése szempontjabol. A
munkaltatoknak figyelmet kell forditaniuk arra, hogy csapatépité tevékenységekkel, vildgos
kommunikécios csatorndk kialakitasaval és szakmai fejlédési lehetdségek biztositasaval
eldsegitsék az alkalmazottak kozotti Osszetartozas érzését. Ezaltal olyan pozitiv
munkakdrnyezetet teremthetnek, amely eldsegiti a munkavallalok elkdtelezettségét,

elégedettségét és lojalitasat.

"Nagyon fontos, hogy egy olyan kornyezetet alakitsunk ki, ahova a dolgozok szivesen jarnak

be, ne az legyen, hogy jajj nekik holnap dolgozni kell" (Zaldan)

., Meg itt nagyon jo csapat van, ami nagyon motivalo, nagyon jol osszeszoktunk és nagyon jol

tudunk egyiitt dolgozni. Talalkozo munkan kiviil is, ha tudunk” (Krisztian)
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A vendéglatéipar emberkozponti munkahely, ahol nagy hangsulyt fektetnek a kiemelkedo
tigyfélkiszolgalasra. Az ebben az ipardgban dolgozok gyakran napi aktiv kapcsolatban allnak
egymassal ¢és a vendégekkel, ami olyan kdrnyezetet teremt, amely a melegség, a baratsagossag
¢és az otthonossag l1égkdrét igényli, ahogy Krisztian as Zaléan is kihangsulyozza interjujaban.

Egy ilyen kornyezetben az otthonos légkér megteremtése dontd szerepet jatszhat az
alkalmazottak moraljanak javitasdban, a kozosségi érzés elémozditasdban és az altalanos
vendégélmény fokozasdban, melynek megteremtése szamos elénnyel jarhat az alkalmazottak
szamara, példaul javithatja a munkaval valo elégedettségiiket, csokkentheti a stresszt, és
fokozhatja altalanos kozérzetiiket. Az otthonos 1égkor segithet a kzosségi érzés kialakulasaban
is a munkavallalok korében, eldsegitve az Osszetartobb és egyilittmiikodobb munkahelyi

kultarat.

"Amit nagyon hidnyolok a cégeknél, az a csapatépités foleg, hogy ma mar minden munkahelyen

elkezdodtek a klikkesedések" (Sebestyén)

Ugye a vendeéglatas az egy baromi nagy csapatjaték, és nagyon fontos, hogy egymas munkajat
megertsiik. Példaul mi amikor eldszor idejottiink akkor bedlltunk pultosnak, meg hatra a
konyhaba, hogy dtlassuk az 6 munkdjukat is, ha mar csomo szal a mi keziinkben fut 6ssze, és ez
szerintem tok fontos lenne, hogy ok is amugy lassak, meg mi is mondtuk mar nekik, hogy csak
toltsenek el veliink egy napot mert szerintem csomoszor szerintem azt gondoljak, hogy

passzianszozunk [nevetés]. (Timea)

Kovetkezésképpen Iényeges, hogy a vezetdk csokkentsék a klikkek kialakulasat alkalmazottaik
korében, és biztositsdk a pozitiv csapatdinamik4t a munkahelyen, mivel a vendéglatasban
kiemelt szerepet jatszik a csapatmunka és a kiilonb6z6 munkakorok dsszhangja. Ezért egymas
munkdjanak ¢€s feladatainak megértése szintén kulcsfontossagl a teljesitmény javitasahoz és a
csapattagok kozotti kolesonos tisztelet eldmozditasdhoz. Ha a munkaltatok megbecsiilik az
emberi eréforrasokat, és csapatukat stratégiailag épitik fel, akkor az &gazatban jelentOsen

csokkenthet6 a fluktuacios rata.

1V.2.3.6. A bérek szerkezetének ujragondoldsa

Korrektebb bérrendezést lenne sziikség ...”" (Zalan)

LEn megforditanam a kérdést és adnék a munkaltatoi oldalrol tobbet és fixet, és azt mondanam,
hogy elveszem, hogyha nem hozod azt, amit kell. Tehat hogyha a dolgozonak kell azért
megdolgoznia, hogy majd egy tobbet fog kapni, azt soha nem ldatja majd, mert nincsen

feltételhez kotve, hogy pontosan mit kell megcsinalni ehhez.” (Roland)
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Altalanos gyakorlat a vendéglatdiparban, hogy az alkalmazottaknak minimalbért fizetnek, és
ehhez késébb hozziadjak a felszamitott szervizdijakat, amelyeket aztan egyenlden osztanak el
a munkavallalok kozott. A szervizdij teljesitményalapt, ezért elosztasa a munkavallalok
teljesitményétdl fligg, mely nem feltétlen hat valodi 6sztonzoként, ahogyan azt a korabban

bemutatott idézetek is igazoljak.

., Ha elkonyvelnék a jattot akkor az bérfesziiltség lenne, mert akkor mdashogy lennénk bérezve,
és amiatt lett kitalalva a bonuszrendszer, ami nekiink nem tetszett. Mivel tobbiinknek is elég jo

Jattjai voltak, és ezt hivatalosan elvették ... és itt eleg nagy osszegekrdl van szo” (Krisztian)

"A baj, hogy a fizetések kialakitdsa sincsen teljesen rendben mivel nagyon sokan minimdalbéren
vannak és a jattra alapoznak vagy szerviz dijra, ami nincsen igazsdagos modon felépitve, mert
példaul a hatul a mosogatdk nem részesiilnek ebbdl. Es pont, hogy az a probléma, hogy egy id6
utan akdrmennyire szereti is a munkdjat, hogyha nem érzi, hogy egy kicsit is megbecsiilik a
munkdjat, ha parszaz-ezer forintos fizetésemelést nem kap évente, ami koriilbeliil semmi, akkor

el fog menni” (Emma)

A bérezési struktira azonban nem teljesen kielégitd, melyet a kordbban leirt két idézet is
alatamaszt, hogy mivel sok munkavéllald6 minimalbért kap, és a munkaltatoktdl szarmazo
szervizdijra és borravalora hagyatkozik, ami nem tisztességes és igazsagos, kiillondsen az olyan
munkavallalok esetében, mint példaul a mosogatok, akik nem kapnak mindig részesedést. S
fliggetleniil attol, hogy valaki mennyire szereti a munkajat elébb-utobb el fog menni, ha a
leterheltség tlzottan nagy, és nem érzi magat megbecsiiltnek. Ezért is kulcsfontossagut, hogy a
szervizdijak és a borravald tekintetében igazsdgos rendszert alakitsanak ki, mivel az
alkalmazottak nagymértékben szamitanak erre a fajta kompenzaciora. Ha azonban az alapbér
nem lenne ilyen alacsony, a szervizdijak rendszere nem jelentene ilyen kozponti témat. Ezért
ahelyett, hogy a munkat a teljesitményhez kotnék, forditottan lenne sziikséges megszervezni,
példaul fix bérezéssel, és ha a munkavallalé nem teljesit az eldirasnak megfelelden, akkor azt
megvonjak. A munkavallalok hossza tavi motivacigja nem fog jelentésen javulni a
teljesitménybérezéssel, mivel nem latjak a végcélt, €s ezenfeliil nagymértékben csokkenti a

munkavallal6 biztonsagérzetét is a munkahelyén.
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V. Kvantitativ kutatasi eredmények

V.1. Els6 hipotézis: Munkavallaléi elkotelezettség a kozéppontban
Az elso hipotézis a kovetkezOképpen hangzik: 4 versenyképes kompenzacios elemek nyujtasa
a vendéglatoiparban szignifikans valtozoknak tekinthetok és korrelalnak a munkavallalo

munkahelyi elkotelezettségen elérésével.

V.1.1.Regresszioanalizis

Elsoként azt vizsgaltam, hogy a kovetkezokben meghatarozott versenyképes kompenzacios
elemek mennyiben befolyasoljak az elkdtelezettséget a vendéglatdsban. Vizsgéaltam a
dolgozoknak az alapbérrel valdo megelégedettségiiket, hogy a teljesitményalapi 6sztonzok
miként hatnak és hogy az adott vendéglatdegység hanyféle juttatast kindl a munkavéllaloi
szdmara, illetve, hogy a munkavallal6 részesiil-e barmilyen fajta kedvezményben étkezésre,
szallasra vagy barmilyen egyéb szolgaltatasra. Ezen valtozok adtdk meg a regresszid analizis
soran felallitott magyarazo6 valtozokat.

Regresszioanalizis lefuttatdsakor a magyardzo valtozok (x) és az eredmény valtozd (y) a
kovetkezOk voltak: (x1) Alapbérrel valdo megelégedettség; (x2) Teljesitményalapi 6szténzo;

(x3) Juttatasok szama; (x4) Munkavéllaloi kedvezmény; (y) Munkavallaloi elkotelezettség.

Az elsO regresszio felallitasa utan lathat6 volt, hogy a munkavallaléi kedvezmény magyarazo
véiltozd6 p-értéke', mely az adott valtozd szignifikanciajat hatdrozza meg a
regresszidanalizisben, kiesett az elfogadhatd tartomanyokon beliil (10% folé esett). X4
magyarazo valtozot kivéve a regresszidobol, a maradék tényezokkel Gjra elkészitve a hipotézist,

a kovetkezdket tudtam megéallapitani.

A linedris korrelacios egyiitthatd (r értéke) azt hatarozza meg, hogy x €s y valtozok kozott
milyen szoros €s milyen irdnyu a kapcsolat. Az egyiitthat6 értéke mindig egy (-1) és (+1) kozotti
szam. Amennyiben az egyiitthatd egyenld (-1), akkor egy negativ, amennyiben az egyiitthato
egyenld (+1), akkor pozitiv linedris kapcsolat all fenn. Ha az egyiitthato értéke nulla, akkor az
x és y valtozok korreldlatlanok, azaz nincs Osszefiiggés kozottiik. Fontos megjegyezni, hogy
fliggetlenséget nem allithatunk nulla érték alapjan sem, csak akkor hogyha a sokasagok

normalis eloszldsuak. Mindezek alapjan az 6sszes magyarazéd valtozo, melyet a regresszioba

! p-érték pontos jelentését Isd. késébb a fejezetben
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véglegesen is bevettem, azaz x1, x2 és x3 valtozok egyiittesen egy kdzepesen szoros pozitiv
kapcsolatban allnak az y eredmény valtozdval.

Ennek értelmében az, hogy mennyire elégedettek a munkavallalok az alapbériikkel,
Z hogy mennyiben 0sztonzi dket a teljesitmény alapti bérezés és hogy hany fajta juttatas
elérhetd szamukra az adott vendéglatoipari egységben, egyiittesen kdzepesen szoros (0,4967)

kapcsolatban allnak az adott munkahelyhez valo elkdtelezettségiikkel.

A determinacids egyiitthatonak (R?) értelmezése szerint a regresszidban az dsszes magyarazo
valtozo egyiittesen a munkahelyi elkotelezettség szorddasabol minddssze 24,67%-ot képes

megmagyarazni.

A varianciaelemzés soran hipotézisek fogalmazhatéak meg és azok F-probaval tesztelhetdek,
mely a statisztikaban szordsnégyzetek egyenldségét vizsgalod eljards. A nullhipotézis (HO)
kimondja, hogy nincs kiilonbség az atlagok, esetiinkben a magyarazo6 valtozok atlagai kozott,
és hogy csoportok atlagai megegyeznek a mintaban. Az alternativ hipotézis (H1) ezzel
ellentétben kijelenti, hogy nem minden atlag egyenld, és van kiilonbség ezen csoportok kdzott.
F-proba segitségével a p-érték szignifikanciaszintje alapjan meghatdrozhat6, hogy a
nullhipotézist elutasitasra keriil vagy sem. Amennyiben ezen p-érték nagyon kicsi, akkor a HO-
at elutasitjuk és H1-et elfogadjuk, ami azt jelenti, hogy van legalabb egy magyarazé valtozo,
amelyik kapcsolatban 4ll az eredményvaltozoval.

Kovetkezésképpen jelen esetiinkben egyértelmlien lathatdé az F szignifikancidja
Z alapjan, hogy H1 alternativ hipotézist elfogadjuk, és kijelenthetd, hogy a
regresszidanalizisben legalabb az egyik magyarazo valtozo szignifikdnsnak tekinthetd és

kapcsolatban all az eredményvaltozdoval, a munkahelyi elkotelezettséggel.

Lokalis t-statisztikat vizsgéalva, mely alapjan pontosan megvizsgalhatd, hogy a magyarazo
valtozok koziil melyek azok, amelyek valoban szignifikansak a regresszidban, melyet pontosan
a statisztikai szignifikancia (alfa) szint alapjan mondhatjuk meg, mivel ez adja, hogy a
nullhipotézis elutasitas keriil-e vagy sem. Jelen esetben a nullhipotézis, hogy az adott
magyarazd valtozo nincsen kapcsolatban az eredmény valtozoval. A p-értékek (0,000%;
0,691%; 6,692%), az altalam elére meghatarozott 10%-0s statisztikai szignifikancia szinten
vizsgalva, ala esnek ezen értéknek.

Z Ezaltal egyik magyarazé valtozo p-értéke sem haladja meg a 10 %-ot, ami azt jelenti,

hogy mind a harom valtozo, az alapbérrel valé megelégedettség, a teljesitményalapu
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0sztonzok pozitiv hatasai és a juttatasok szaminak hatasa szignifikansnak tekintheté a

regresszidanalizisben és hatdssal vannak a munkavallaloi elkdtelezettségre.

A determinacios egyiitthato értéke (R? = 24,67%) alacsony mivoltabol eredéen, amde az x1, X2
és x3 szignifikans ismérvek esetében elmondhatd, hogy y meghatarozasaban egyéb tényezok is
szerepet, melyek bevonasaval R? értéke novelhetd volna, 4m a jelen kutatas fokusza nem képezi
egyéb magyarazovaltozok bevonasat. Nevezetesen nem csak ezen a harom valtozo (x1, x2 és

x3) hatarozza meg a munkavallaloi elkételezettséget, hanem egyéb faktorok is befolyasoljak.

A korabban emlitett pontos adatokat tartalmazza az 7. tablazat.

7. tablazat: Regresszidanalizis pontos adatai a munkavallaloi elkotelezettség y

fiiggvényében
Regresszios statisztika
Linearis korrelacios egyiitthatd (R) értéke 0,4967
Determindcios egyiitthato (R?) értéke 24,67%
Varianciaanalizis
F-proba szignifikanciaja 0,000%
Lokalis t-statisztika p-érték
Alapbér elégedettség (x1) 0,000%
Teljesitményalaptl 6sztonz6 (x2) 0,691%
Juttatasok szama (x3) 6,692%

Forras: Sajat szerkesztés

VI.1.2.Korrelacioanalizis

Miutan megallapitottam, hogy van kapcsolat az x és y véltozok kozott, tovabbi vizsgalatot
végeztem annak érdekében, hogy meghatdrozzam, milyen erds az Osszefiiggés az egyes x

valtozok és azok y valtozohoz valo kapcsolodasuk.

A kapcsolat szorossadganak vizsgalatat korrelacidanalizissel végeztem, mellyen mutatd pontos

szamok az 8. tablazatban talalhatok.
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8. tablazat: Korrelaciomatrix

) , Alapber Teljesitményalapu Juttatdasok
Elkotelezettség , , . ,
elégedettség (x1) osztonzd (x2) szama (x3)
Elkéotelezettség (y) 1
Alapbér elégedettség 0,42 1
(x1)
Telj ?sitrflényalapﬁ 10,30 0.19 1
0sztonzo (x2)
Juttatasok szama (x3) -0,15 0,21 0,17 1

Forras: Sajat szerkesztés

A korrelaciés matrix az egyes valtozok paronkénti kétvaltozds korrelacids egylitthatoit
tartalmazza, amelyek megmutatjak, hogy az adott két mennyiségi valtozé kozott milyen szoros
¢s milyen irdnyu a kapcsolat. Azonban iranyt csak két mennyiségi ismérv kozott tudunk
értelmezni, mindségi s mindségi/mennyiségi ismérv kozott nem. A példaban ezért a kapcsolat
iranyat (eldjelet) a korrelacids matrixban nem értelmeziink.

A matrix alapjan megallapithato, hogy a munkavallaloi elkotelezettség és az alapbér kozott
kozel kozepes (0,42) korrelacié figyelheté meg, mig a teljesitmény alapti 6sztonzok hatdsara
tapasztalhat6 kapcsolat gyengébb (0,30). A juttatdsok szama és a munkavallaloi elkotelezettség
kozotti kapcesolatot gyengének (0,15) tapasztalhatjuk Ezenfeliil a kiilonb6z6 magyarazé
valtozok egymadsra gyakorolt hatdsa is (0,19; 0,21; 0,17) elenyészének tekinthetd.

Fontos megjegyezni, hogy az eddigiekben taglalt korrelacids egyiitthatok, csak kétvaltozos
modellek felallitasakor érvényesek valdjaban. Ha a modelliinkre teljes egészében szeretnénk
ralatni, s kisziirni egyes magyardzovaltozok egyiittes hatasat a valtozokbol, és megmutatni,
hogy onmagéban mekkora hatidssal van az adott magyarazdvaltozonak a munkavallaloi
elkotelezettségre, akkor hasznaljuk a parcidlis korrelacios egyiitthatokat, melyek pontos értékei
az 9. tablazatban talalhatok.

9. tablazat: Parcialis egyiitthatok

Alapbér elégedettség (x1) -0,37
Teljesitményalapt 6szténz6 (x2) -0,24
Juttatasok szama (x3) -0,04

Forras: Sajat szerkesztés

A parcidlis egyiitthatok esetében sem értelmeziink eldjelet. A szdmok alapjan megallapithatok,
hogy egy gyenge kapcsolat (0,37) all fenn a konkrét alapbérrel valé megelégedettség és a
munkavallaloi elkotelezettség kozott, kiszlirve a masik két faktor hatasat. Még ennél is

gyengébb kapcsolat all fenn a teljesitmény alapu 0sztonzok hatdsanak és a munkavallalo
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elkotelezettségének tényezodje kozott (0,24). Hasonldan vizsgéalva a juttatdsok szamanak és y
valtozonak kozotti kapcesolatat lathatd, hogy kozel nulla.

Mindezek alapjan megéllapithatd, hogy a munkavallalo elégedettsége az alapbérrel

jelentds hatdssal van a teljesitményalapu 6sztonzokre és a juttatasokra. Ezt az el6zo
korrelacids matrix is alatamasztja, ahol ezek kozott magasabb korrelacio volt megfigyelhetd.
Fontos megjegyezni, hogy a juttatdsok szama nem feltétleniil hatdrozza meg a dolgozé
elkotelezettségét, ha az alapbér és a teljesitményalapu 0sztonz6 hatdsa nem szerepel benne.
Azonban nyilvanvald, hogy az alapbérrel valo megelégedettség €s a dolgozdi elkotelezettség

kozotti kapcsolat erdsebb, mint a masik két tényezd y-nal valo kapcsolat.

V.2. Masodik hipotézis: A munkahelyi elégedettség és a munkaerémegtartas

A masodik hipotézis a kovetkezOképpen hangzik: A munkahelyi elégedettség noveli a
munkavallalok megtartasat.

A felmérésben a munkavallaloknak értékelni kellett, hogy mennyire elégedettek a munkahelyi
légkorrel, a munkatarsakkal és kollégakkal, a munka és maganéleti egyensullyal, a munkahelyi
felelosségi kor és felhatalmazas mértékével, a munkahelyi juttatdsokkal és a szakmai fejlddési
lehetdségekkel, mely kategoridkon beliili elégedettségeket a hipotézisvizsgalat sordn
egyénenként atlagoltam. Ezek alapjan hataroztam meg 8 kategoriat, hogy atlagban mennyire
elégedettek a munkahelyiikkel, melyek pontos megnevezése a kovetkezdk (1) Rendkiviil
elégedetlen; (2) Elégedetlen; (3) Valamelyest elégedetlen; (4) Inkabb elégedetlen; (5) Elégedett;
(6) Valamelyest elégedett; (7) Elégedett; (8) Rendkiviil elégedett

Ezenfeliil a kutatasban résztvevoknek valaszolni kellett arra a kérdésre, hogy egy éven beliil
eltervezi-e hagyni az adott munkahelyét, melyek alapjan 4 kategoria alakult ki: (1) Biztosan
igen; (2) Valoszintileg igen; (3) Valosziniileg nem; (4) Biztosan nem.

A 2 mindségi ismérv ezzel egy matrixot hatdrozott meg, melyet az alabb lathatd 0. tablazat
hatdroz meg.

10. tablazat: Munkavallaloi elégedettség és munkahely elhagyasi szandék

1 éven beliil elhagyja-e a jelenlegi munkahelyét

Biztosan | Valészintileg | Valésziniileg Biztosan | Osszese
igen igen nem nem n
Rendkiviil
_ | elégedetlen 116 016 016 016 116
=| Elégedetlen 3 6 2 6 1 £8 1f6] 718
S | Valamelyest
< | clégedetlen 316 10 f6 5 6 0 f6 18 £6
§ Inkabb elégedetlen 8 6 17 £6 9 f6 0 f6 34 £6
Elégedett 216 2 f6 7 £6 9 6 20 f6
Valamelyest elégedett 116 7 6 17 16 12 16 3716
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Elégedett 2 16 2 16 7 16 9 6 20 £6
Rendkiviil elégedett 016 016 016 716 716
Osszesen 22 6 50 £6 55 6 35€6| 16216

Forras: Sajat szerkesztés

Az emlitett adatokat a buborékdiagrammal szemléltettem, amelyet az 9. dbra mutat. Az x
tengely az egy éven beliilli munkahely-elhagyasi szandékot mutatja, mig az y tengely a
munkavallal6 elégedettségét abrazolja. A buborékok mérete pedig az adott kategdridba tartozod

dolgozdk szamat jelképezi.

9. abra: Munkavallaloi elégedettség és munkahely elhagyasi szandék

Rendkiviil elégedett
Elégedett
Valamelyest elégedett

Inkéabb elégedett

Valoszin Biztosan nem

Inkéabb elégedetlen

Munkahelyi elégedettség

9 fé

Valamelyest elégedetlen

Elégedetlen

Rendkiviil elégedetlen

Munkaerémegtartas

Forras: Sajat szerkesztés

Az 9. abra alapjan megallapithatd, hogy az x €s y tengely pozitiv tartomanyéba tartozo
buborékok mérete viszonylag nagyobb, ahogyan az x és y tengely negativ tartomanyéba tartozo
buborékoknal is tapasztalhaté hasonld jelenség. Ezen megfigyelések az adatok dimenzidinak
jelentdségét hangsulyozzak.

Az elvégzett hipotézis vizsgalat soran két mindségi ismérvek kozotti kapcsolatot vizsgéaltam,
ahol a nullhipotézis allitotta, hogy nincs kapcsolat a két ismérve kozott, mig az alternativ
hipotézis szerint igen. A proba fiiggvény értéke 77,55 lett, melynek p-értéke rendkiviil (0,00%)
kicsi és 0%-hoz kozelit. Ez alapjan elvetettem a null hipotézist és elfogadtam az alternativ

hipotézist.

Mindezek alapjan megéllapithatd, hogy a munkavallaloi elégedettség és a munkahely

elhagyasi szandék kozott kapcesolat all fenn.
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Amennyiben feltételezziik, hogy a munkaeré megtartds az pozitiv, €s az elhagyasi szandék
negativ, ezenfeliil a munkavallaléi elégedettség pozitivumnak tekinthetd és az elégedetlenség
negativumnak akkor a 2 ismérv kozott a linearis korrelacios egyiitthato értéke egyenld +0,523,
melynek jelentése, hogy a két ismert kozott egy kdzepesen szoros pozitiv kapcsolat all fenn.
Kovetkezésképpen, minél magasabb a munkavallaloi elégedettség annal kisebb a munkavallalo

munkahely elhagyasi szandéka.

V.3. Harmadik hipotézis: EEM gyakorlatok fluktuaciora gyakorolt hatasai

A harmadik hipotézis a kovetkezOképp hangzik: A hatékony EEM gyakorlatok megolddst
kinalnanak a magas fluktuaciora a vendéglatoipar teriiletén.

A hipotézis soran arra kerestem pontosan a valaszt, hogy az emberi eréforras menedzsment
valaszadok véleménye alapjan elemzést végeztiink annak megéllapitasara, hogy mennyire
tekintik kritikus kérdésnek a fluktuaciot az agazatban. Az 0. abra tartalmazza a valaszok
pontos ardnyait.

10. abra: A valaszadok véleménye a fluktuaciorol az agazatban

Inkabb egyetért

33%
, ) Teljes
Inkabel; ;1eetm ért mértékben
egyetért
5% 59%

Egyaltalan nem ért egyet
3%

Forras: Sajat szerkesztés

A felmérés eredményei szerint 162 valaszadobol 92% véli ugy, hogy az agazatot fluktuacid
sujtja és joval tobb mint fele teljes mértékben egyetért azzal az allitassal, hogy az dgazatban
elvandorlas tapasztalhat. Azoknak az aranya, akik inkabb nem, vagy egyaltalan nem értenek a

fluktuacié meglétérdl, minddssze 8% a mintan beliil.

Tovabb vizsgalva, hogy a mintan beliil a vendéglatoipari egységek milyen gyakran alkalmaznak
emberi er6forrds menedzsment gyakorlatokat megallapithatd, hogy a megkérdezettek tobb mint
fele (59%) azt tapasztalta, hogy sohasem és minddssze 12 % mondta, hogy gyakori vagy allando
jelenségnek ezen tevékenységeket. Erdemes megemliteni, hogy a mintaban 15% nem volt
tisztdban azzal, Hogy az adott munkahelye alkalmaz e hasonl6 gyakorlatokat e vagy sem. Ezen
pontos adatokat és aranyokat mutatja be az /1. abra.
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11. abra: EEM gyakorlatok alkalmazasanak gyakorisaga

Ritkan
10%
Néha
10%
Mindig ’ &
4%
Gyakran '
Nem tudom, hogy 8%
alkalmaz-e
15%

Forras: Sajat szerkesztés

Sohasem

53%

Az 53%-ot figyelmen kivill hagyva megvizsgaltam, hogy milyen emberi erdforras

menedzsment gyakorlatokat alkalmaznak els6sorban a mintaban. Pontos ardnyokat az /2. dbra

szemlélteti, ahol sorban a hdrom legmagasabb gyakorlat: (1) munkavallaloi elismerés, (2)

pozitiv munkakornyezet megteremtése és (3) versenyképes javadalmazast biztositasa.

12. abra: Alkalmazott EEM gyakorlatok formai és azok megoszlasai a mintaban

Karrierépitési lehetdségek nytjtasa

Képzés, fejlesztés

Munka és maganélet egyensulya tamogatdsa
Munkavillaléi elismerés

Munkavallaldi részvétel és munkakor gazdagitas
Munkavallaloi visszajelzés

Pozitiv munkakdrnyezet megteremtése
Toborzas, kivalasztas

Versenyképes javadalmazas biztositasa

Vezetés és menedzsment kiemelt és tamogato. ..

Forras: Sajat szerkesztés

9,27 %
8,49 %
11,20 %
15,06 %
5,79 %
9,27 %
14,29 %
6,95 %
12,74 %
6,95 %

A felmérés eredményei alapjan kategoridkat alkottam, hogy a valaszadok milyen gyakran

tapasztaljak, hogy kollégaik és munkatarsaik fel szeretnének vagy felmondanak, illetve

hanyféle emberi er6forras menedzsment gyakorlatot alkalmaz az adott vendéglatdipari egység,

melyet szdzalékos formaban 0sszesitettem. A két mindségi €s mennyiségi ismérvek ezaltal egy

matrixot adtak ki, melynek pontos adatait az /1. tabldazat szemlélteti, ahol a belsd értékek a

valaszadok szamat mutatja.
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11. tablazat: EEM gyakorlatok alkalmazasi aranyai és felmondasok osszefiiggése

Felmondasok és hasonl6 gondolatok gyakorisaga

Rendszeresen Id6nként Ritkan Sohasem Osszesen
0 40 18 306 1518 11£8 86 6
X . 10% 8 8 11 f62 1 8 0 8 20 f6
=g 20% 418 216 36 0 f8 9 £§
g5 30% 05 36 26 1o 66
& & 40% 118 718 518 1£8° 14 16
> £ 50% 316 1116 316 0 £6 17 £6
w g 60% 118 0 8 0 8 0 8 1f6
< - 70% 0 6 118 118 06 2 16
100% 218 3 £ 218 0 8 716
Osszesen 59 fo 68 fo 32 fo 3fo 162 16

Forras: Sajat szerkesztés

Ezt kdvetden null-, és alternativhipotézist allitottam fel a hipotézis-, fiiggetlenség vizsgalathoz.
Elébbi feltételezi, hogy az adott kategoridk fliggetlenek egymastol, utdbbi ennek ellentétje,
mely szerint kapcsolat all fenn a két ismérv kozott. A proba fliggvény érteke 34,80 lett,
amelyhez tartozé p-érték 7,13%. 10%-os alfan vizsgalva a nullhipotézis elvetem €s az alternativ

hipotézist elfogadom.

z : Kovetkezésképpen Osszefliggés allapithatdé meg egy adott vendéglatdipari egységen
beliil alkalmazott emberi eréforrds menedzsment gyakorlatok ardnya ¢€s annak
gyakorisaga kozott, hogy az emlitett egységen beliil a dolgozdk milyen gyakran mondanak fel

vagy gondolkodnak el a munkaviszonyukon.

2 Tizenegy személy mondta, hogy a munkahelye idénként 10%-ban alkalmazza az emberi eréforras-gazdalkodas
(EEM) gyakorlatat.
3 Ez a statisztika felveti a kérdést, hogyan lehet azt éllitani, hogy bizonyos emberi eréforrds menedzsment
gyakorlatokat soha nem alkalmaznak egy adott vendéglatéipari egységen beliil, amikor az adatok azt mutatjak,
hogy e gyakorlatok 40%-at alkalmazzak az adott vendéglatdipari egységnél.
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VI. Kovetkeztetések

Ahogyan a szakirodalmi attekintésben bemutatasra keriilt a kompenzacid egy széleskoriien
értelmezett ellenszolgaltatds a munkavallalé szdmara, amely egyik eleme a javadalmazas a
masik a nem anyagi kompenzacidé (Nikensari et al, 2018), melyek f6 célja a munkavallald
Osztonzésének és teljesitmény javitdsa (Herlitah et al., 2018). A vendéglatasban jol ismert
probléma a folyamatosan novekeddben 1évo fluktuacié (Ruggless, 2016), mely okai kozott
szerepel a nem megfeleld kompenzacios rendszer kialakitdsa (Ashton, 2018). Az emberi
er6forras menedzsment gyakorlatok hozzajarulnak fluktuacios aranyok alakitasdhoz (King &
Tang, 2020). A kompenzacidra iranyul6 fejlesztendd gyakorlatok koz¢ tartozik a versenyképes
javadalmazas, a karrierépitési lehetdségek, a pozitiv munkakdrnyezet megteremtése, a munka
¢s maganélet egyenstlyanak tdmogatdsa ¢és a képzés ¢és fejlesztés lehetdségek biztositasa.
Ezeken feliil emberi eréforras menedzsment gyakorlatok kozé sorolhatd €s kiemelt szerepet
jatszik a munkaerd megtartdsaban a munkavallaldi elismerés, a vezetés és menedzsment
mindsége, a toborzds ¢és kivalasztas, illetve a munkavallaloi visszajelzésre irdnyuld
tevékenységek tdmogatasa (Matazu, 2017; Ghani et al., 2019; Dawson et al., 2023). A kvalitativ
kutatasom eredményei ugyan eltérd perspektivat alkalmazva, de alatdmasztjak a szakirodalmi
attekintés megallapitasait. Az elemzés elismeri azokat a teriileteket ¢és kérdéseket, amelyek a
kompenzacid javitasat igénylik, am a rendszerszemléleti megkozelités kovetkeztében a
kompenzacid értékelése nem valaszthatd el holisztikusan a szervezeti kérdésektol.
Mindazonaltal az egyes teriiletek 6nallo €s a szervezeti rendszert atfogo vizsgalataval lehetové
valik, hogy pontosan meghatarozhat6 legyen a menedzsment gyakorlatok hidnyossagai és az,
hogy ezek miképp hatnak a kompenzacids rendszer kialakitasara, s a munkavallaloi
elégedettségen keresztiil a fluktuaciora is.

A vendeéglatasban foglalkozo szervezeteknek a munkavallaloi elégedettség eléréséhez olyan
kompenzacios elemekre sziikséges figyelmet forditaniuk, mint a netté jovedelem, illetve a
munkavallaloi juttatasos, a képzés-fejlesztés és kozosségépités, a stabil és biztonsagos
munkahely kialakitasa, a fejlodési lehetdségek és kibontakozas lehetdségeinek nyujtasa. Az
utobbi két tényezon kiviil a tobbi kompenzacids elem tovabbi fejlesztésre szorul, mivel vagy
nincsenek altalanossagban jelen az ipardgban, vagy nem foglalkoznak kelléképpen veliik. A
vendéglatdiparban jelentkezé kompenzacids problémak megoldasa érdekében egyrészt a bérek
szerkezetének Gjragondolésara lenne sziikség, ezenfeliil a kiilonb6z6 menedzsment gyakorlatok
kiemelt szerepére vald foOkuszalas. Ilyen az emberi eréforrds menedzsment toborzas €s
kivalasztas alrendszere és a munkakor menedzsment, ezenfeliil altalanos menedzsment

gyakorlatok kozil a vezetés mindsége, a munkavallald munkajanak tobb tényezo
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szempontjabol vald elismerése, a munkavallaloi visszajelzés tamogatasa, melyekben dontd
tobbségében jelentds hidnyossagok fedezhetoek fel az agazatban. Mindezen gyakorlatok
elérése érdekében a vezetdi szemlélet és megkdzelités megvaltoztatasara volna sziikség, a
szabalyozasi keretek atfogd értékelésének sziikségességére és mindezekbdl adoddan a
vendéglatoipari szovetségek egyiittmiikddésre.

Kvantitativ kutatdsom eredményei egyértelmiien aldtdmasztjak a szakirodalmi attekintésben
bemutatottakat, mely szerint a munkahelyi elkotelezettség mérsékelten szoros kapcsolatban 4ll
az alapbérrel, a teljesitményhez kotott fizetéssel és a juttatasok mennyiségével. A
regresszidanalizisben szemléltettem az alapbérrel vald megelégedettség és a munkavallaloi
elkdtelezettség szorosabb kapcsolatat a masik két tényezohoz képest. A kdzepesen szoros
kapcsolat mutatta, hogy egy Osszetett kérdésrdl van sz6 és nem kizardlag ezen harom tényezo
hatarozza meg a munkavallaloi elkotelezettséget. Ezenfeliil a munkavéllaloi elégedettség és a
munkahely elhagyasi szandék kozott kapcsolat tapasztalhato, és abrazolva lathaté volt, hogy a
két tényezO és ismérv kozott forditott ardnyossag all fenn. Azaz minél elégedettebb a
munkavallalo az &agazatban, annal kevésbé szandékozik elhagyni az adott munkahelyét.
Hasonldan elmondhat6 volt, hogy a munkavallaléi felmondasok vagy a munkahely elhagyasara
vonatkoz6 gondolatok felmeriilésének gyakorisdga 0Osszefligg az adott vendéglatdipari
egységen beliili emberi er6forrds menedzsment gyakorlatok alkalmazésanak aranyaval.

A szakirodalmi a kvalitativ és a kvantitativ kutatasok eredményeibdl egyiittesen kovetkezik,
hogy az dgazatban a kompenzacids problémak rendszerszintliek, és nem kezelhetdk egyetlen,
kizarolag a kompenzacidra 6sszpontositod szemlélettel. A problémak hosszu tavii megkozelitést
igényelnek a felsd szintli vezetés altal kezdeményezett, az egész dgazatra kiterjedd valtozasok
irdnyitasaval, a szabalyozasi rendszerek atalakitasdval, valamint a munkaltatok szovetségi
egylittmiikodésével. Ezeknek az alapvetd szempontoknak a figyelmen kiviil hagyisa a
munkaltatokra és a munkavallalokra egyarant kedvezOdtlen hatdsok folyamatos korét hozza
létre, ami végsd soron magas fluktuacids aranyt eredményez. Természetesen a ciklusban a
kompenzacié funkcidja egyértelmiien kulcsfontossagli és nem hanyagolhat6 el. Ha az agazat
fenntarthato fejlédést akar elérni, elengedhetetlen, tehat hogy ezeket a kérdéseket atfogdan

kezelje.
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VII.

A kutatas korlatai

Kutatdsomban legnagyobb korlatnak bizonyult a kvantitativ kutatasokhoz val6 adatok szerzése.
A kérddivet tobb szaz étteremnek és szallodaipari egységnek korbe kiilldtem, ezenfelil 3-4
vendéglatosok szovetsége osztotta tovabb kérddivemet, ennek ellenére mindezek utan
elenyész0 mennyiségi kitoltdém szarmazott. A cél érdekében személyesen kerestem fel
kiilonbozé vendéglatoipari egységeket €s naluk dolgozdé munkavallalokat, amelynek
eredményeként sikeriilt elérnem a kitlizott mintaszamot. A kutatds soran személyes
tapasztalataim és néhany étterem és szalloda tulajdonos visszajelzése alapjan feltételezem, hogy
azok a munkaltatok, akik nem kinalnak jelentés kompenzacids juttatasokat és nem forditanak
kiemelt figyelmet a kompenzacids rendszerekre és tényezdkre, valosziniileg nem kivéanjak,

vagy akadalyozzdk munkavallaléikat a kérddiv kitoltésében.
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VIII.

Tovabbi kutatasi iranyok

Erdemes lehet longitudinalis kutatast végezni olyan szervezeteken beliil, amelyek korabban
alkalmaztak kiilonb6zo jellegli kompenzaciokat €s juttatdsokat és nem forditottak kiemelt
figyelmet emberi er6forrds menedzsment gyakorlatokra, 4m nagyban szenvedtek a
fluktuaciotol. A kutatds befejezése utan célszeri volna megfigyelni és felmérni ezen
szervezetek fluktuacids aranyainak esetleges valtozasait.

Tovabbi kutatdsi irany lehet annak a vizsgalata, hogy a vallalatok milyen eszkozokkel
szerezhetik meg a sziikséges tobbletforrasokat ahhoz, hogy hasonlé kompenzacidkat és
kiilonb6z6 juttatasokat legyenek képesek nyujtani alkalmazottjaiknak. Tobbek kozott egy
lehetséges megoldas lehet a szolgaltatas arak ndvelése, amely jobban igazodik a kiilfoldon
megfigyelt arakhoz. Kiilonosen érdekes lehet meghatarozni az ezen intézkedésekhez sziikséges
aremelkedés nagysagrendjét, valamint ezen intézkedések bevezetésébdl eredd
vendéglatoegységek szamanak lehetséges csokkenését, illetve az esetlegesen ennek
kovetkeztében csokkend fogyasztd és ligyfélkor dsszesziikolését.

Egy tovabbi kutatasi irdnyvonal magéban foglalhatja azoknak a mdgottes tényezdknek a
vizsgalatat, amelyek hozzéjarultak ahhoz, hogy egyes vendéglatdipari egységek tigy dontottek,

hogy nem vesznek részt a vizsgalatban.
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Osszegzés

Dolgozatomban valaszt kerestem arra, hogy a vendéglatas €s/vagy szallashely szolgaltatassal
foglalkoz6 szervezeteknek milyen kompenzacios elemekkel sziikséges rendelkeznilik annak
érdekében, hogy egy olyan munkavallaléi elégedettséget tudjanak elérni, amely csokkenti a
fluktuaciot és noveli a munkaerd megtartast.

Kutatasomban 6tvoztem a kvantitativ és kvalitativ feladat elemzési modszereket. A kutatas
kvalitativ iterativ jellegébdl fakaddan korvonalazodott harom tovabbi kutatids és kérdés is,
melyek az 4gazatban hidnyzé sziikséges kompenzacids elemekre ¢és menedzsment
gyakorlataira, illetve a vendéglatdiparban jelentkezd kompenzécios rendszerrel kapcsolatos
problémadk kezelésére irdnyul. Az interjikat latens és induktiv tartalomelemzéssel elemeztem.
Az online kérddivvel szerzett adatokat hipotézis-, azon beliil is regresszio-, varianciaanalizissel
¢s fiiggetlenségvizsgalattal elemeztem.

Empirikus kvalitativ kutatdsom soran megéallapitasra keriilt, hogy a munkavallaléi elégedettség
elérése érdekében a vendéglatoipari szervezeteknek figyelmet kell forditani olyan
kompenzacids elemekre, mint a nettd jovedelem, a munkavéllaldi juttatdsok, a kozosség €s
csapatépités, a stabil és biztos munkahely, valamint a szakmai fejlédési lehetdségek, mely
elemek tobbsége fejlesztésre szorul. Ezenfeliil a felmeriil probléméak megoldasara egyrészt a
bérek szerkezetének ujragondoldsdra van sziikség, masrészt daltalinos menedzsment
gyakorlatok javitdsdra, mint a vezetési mindség, az elismerés és a visszajelzés tdmogatas,
valamint az emberi eréforras menedzsment gyakorlatok fejlesztésére, melyek koz¢ tartozik a
munkaerd toborzas ¢és kivalasztas, illetve a munkakdr menedzsment is. A javitds érdekében
vezetdi szemléletmod valtasra, a szabalyoz6 keretek feliilvizsgalatira és munkaltatoi
egylittmiikodéses megoldasra van sziikség. Kvantitativ kutatdsom eredményei igazoljak a
szakirodalmi attekintés allitasait, mely szerint a versenyképes kompenzacio osszefiiggésben all
a munkavallalo elkotelezettséggel, mely utobbira nagy hatdssal van a munkavallaloi
elégedettség, ¢és mindezekre irdnyuld emberi er6forrds menedzsment gyakorlatok
alkalmazasénak rendszeressége kapcsolatban all a munkahely elhagyasi szandékkal.
Kutatdsomban vilagossa valt, hogy az altalam vizsgalt vendéglatdiparban tevékenykedd
vallalatok szamos problémaval rendelkeznek a menedzsment gyakorlataik terén, amelyek
Osszefiiggenek egymassal, igy onmagéban a kompenzécios rendszert nem kielégitd vizsgalni.
Legnagyobb kutatasi korlatnak bizonyult a kvantitativ elemzés hitelességének megdrzése
érdekében az online platformokon keresztiil torténd adatgyiijtés. Az e-mailben megkeresett

vendéglatohelyek nem jelentkeztek, ezért az adatgytiijtéshez személyes jelenlétre volt sziikség.
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Tovabbi kutatasi iranyként mertilt fel egyrészt a longitudinalis kutatas, mely az emberi eréforras
menedzsment gyakorlatok alkalmazasara fokuszal. Masrészt egyéb kutatési irdnyt képezheti a
munkaltatok szamara a valtozas érdekében sziikséges tényezok feltarasa, illetve harmadrészt a

kutatasi korlatok mogott rejlo esetleges nem-aktiv vagy negativ magatartas okainak vizsgalata.
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IV, melléklet

1.

Mesélne a vendéglato- és/vagy szallashely-szolgaltatasban szerzett tapasztalatair6l?

a. Miota dolgozik az dgazatban?

b. Milyen pozicidkat toltott be?

c. Milyen tipust létesitményekben dolgozott?
Véleménye szerint milyen kompenzécios elemekkel kell rendelkeznitik a vendéglato-
¢és/vagy szallashely-szolgaltato vallalkozasoknak ahhoz, hogy elérjék a munkavallalok
magas elégedettségét?
Tudna példakat mondani az iparagban jol bevalt kompenzacios elemekre?

a. Milyen eldnyei voltak ezeknek a kompenzacios elemeknek?

b. Voltak-e hatranyai?
On szerint milyen kompenzacios elemek hianyoznak jelenleg az ipardgbdl, vagy
milyen elemeket lehetne javitani, hogy jobban megfeleljenck a munkavallalok
igényeinek?

a. Miért gondolja, hogy ezek az elemek hianyoznak vagy javitasra szorulnak?

b. Hogyan lehetne ezeket javitani?
On szerint a vendéglato- és/vagy szallashely-szolgaltato vallalkozasok munkaltatoi
hogyan tudndk jobban megérteni €s kielégiteni alkalmazottak kompenzacios igényeit?
Tapasztalt-e mar olyan helyzetet, amikor az On kompenzacios igényeit nem elégitette
ki egy agazati munkaltat6?

a. Tudna-e mesélni errdl a helyzetr6l?

b. Hogyan oldodott meg a probléma?
On szerint milyen stratégiak vagy kezdeményezések lennének hatékonyak az
agazatban a kompenzacids igények kielégitésének biztositasaban?
On szerint hogyan befolyésolja a javadalmazas a munkavéllalok megtartasat a
vendéglatasban és/vagy a széllashely-szolgéltatasban?

a. Tudna erre példdkat mondani?

b. Hogyan biztosithatjdk a munkaltatok, hogy javadalmazasi stratégiaik

hatékonyan segitsék a munkavallalok megtartasat?

Van-e egyéb gondolata vagy meglatasa a vendéglatod- és/vagy szallashely-iparban

alkalmazott kompenzacioval kapcsolatban?
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V. melleklet

Demografiai adatok

1. Neme

e NO

o Férfi

e Nem kivanok valaszolni
2. Hany éves?

o 18-24
o 25-34
o 35-44
o 45-54
e 55 éves vagy id6sebb

3. Legmagasabb iskolai végzettsége:

Nyolc éltalanos

Kozépiskolai érettségi vagy azzal egyenértékii

OKJ vagy egyéb kétéves oklevél

Alapképzéses diploma/Foéiskolai végzettség

Mesterképzéses vagy magasabb szintii diploma

4. Milyen munkakorben dolgozik?

Vendégkapcsolatos (recepcid, pincér, pultos, hostess ...)

Hattér/tamogat6 (konyhai kisegitd, mosogato ...)

Takarit6 pozicio

Szakacs, cukrasz

Rendezvénnyel/értékesitéssel kapcsolatos

Vezetd, menedzser (menedzser, részlegvezetd, igazgato ...)
e Egyéb

5. Hény éve dolgozik vendéglatoiparban? Kérem irja be szamjegyekkel:

Versenyképes kompenzacio

6. Mennyire elégedett a jelenlegi alapbérével? Kérem jelolje 1-t6l 5-ig terjedd skalan: 1 =
Nagyon elégedetlen; 5 = Nagyon elégedett
1 - Nagyon elégedetlen
2 - Elégedetlen
3 - Semleges
4 - Elégedett
e 5-Nagyon elégedett
7. Kapott teljesitményalapt fizetést az elmiilt évben és ha igen, az motivalta Ont arra, hogy
keményebben dolgozzon? Kérem jeldlje 1-t6l 5-ig terjedd skalan. 1 = Egyaltaldn nem
motivalt; 5 = Nagyon motivalt
e Nem kaptam teljesitményalapt fizetést
1 - Egyaltalan nem motivalt
2 - Nem motivalt
3 - Semleges
4 - Motivalt
e 5-Nagyon motivalt
8. Kap barmilyen juttatast, példaul egészségbiztositast, nyugdijbiztositast, képzési
tamogatast, sportolasi lehetdséget, étkezési timogatast vagy egyéb cafetériat?
e [gen
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e Nem
9. Amennyiben igen, hany félét?
e nem kapok

o 1
o 2
e 3
e 4 vagy tobb

10. Kap barmilyen munkavallaloi kedvezményt étkezésre, szallasra vagy egyéb vendéglato
szolgaltatasokra?

e [gen
e Nem
11.  Részt vett barmilyen képzésben vagy szakmai tovabbképzésben az elmult évben?
e [gen
e Nem

12.  Tervezi, hogy egy éven beliil elhagyja a vendéglatoipart?
e Teljesen biztosan igen
e Valosziniileg igen
e Valosziniileg nem
¢ Biztosan nem
13. Tervezi, hogy egy éven beliil elhagyja jelenlegi munkahelyét?
Teljesen biztosan igen
Valosziniileg igen
Valosziniileg nem
Biztosan nem

Munkahelyi elégedettség

14. Mennyire elégedett a munkahelyi légkorrel?
e Nagyon elégedett
e Elégedett
e Semleges
Elégedetlen
e Nagyon elégedetlen
15. Mennyire elégedett munkatarsaival?
e Nagyon elégedett
e Elégedett
e Semleges
Elégedetlen
e Nagyon elégedetlen
16. Mennyire elégedett munkéja és maganélete egyensulyaval?
e Nagyon elégedett
e Elégedett
e Semleges
e Elégedetlen
e Nagyon elégedetlen
17. Mennyire elégedett a munkahelyi feleldsségi korével €s felhatalmazas mértékével?
e Nagyon elégedett
e FElégedett
e Semleges
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o Elégedetlen
e Nagyon elégedetlen
18. Mennyire fontos Onnek az elérelépési lehetéség a munkahelyén?
e Nagyon fontos
e Fontos
e Semleges
e Nem fontos
19. Mennyire elégedett a munkahelyi juttatasokkal (pl. bérezés, cafeteria, stb.)?
e Nagyon elégedett
e Elégedett
e Semleges
Elégedetlen
e Nagyon elégedetlen
20. Milyen gyakran kap lehetdséget szakmai fejlédésre a munkahelyén?
e Rendszeresen

e Id6nként
e Ritkan
e Soha

21. Mennyire elégedett a munkahelye vezetési stilusaval?
e Nagyon elégedett

Elégedett

Semleges

Elégedetlen

Nagyon elégedetlen

Emberi eréforras menedzsment gyakorlatok

Emberi eréforrds-menedzsment (EEM) gyakorlatok az emberekkel kapcsolatos stratégiai €s
operativ dontések, tevékenységek ¢és folyamatok Osszessége. Céljuk a vallalkozas
teljesitményének javitasa az emberek bevonasan és fejlesztésén keresztiil. Az ilyen gyakorlatok
egyike a humadnerdforras-tervezés, amelynek sordn a szervezetek elore meghatirozzadk a
sziikséges munkaerdt, a munkakoroket és az elvardsokat. Ezt kovetden a toborzasi és
kivalasztasi folyamat révén kivalasztjdk a megfeleld egyéneket a poziciokba. A EEM-
gyakorlatok kozé tartozik még a teljesitményértékelés és jutalmazas, ahol a munkavallalok
teljesitményét értékelik, €s az elért eredmények alapjan jutalmazzak dket. Az emberi eréforras
fejlesztése és képzése szintén fontos gyakorlat, ahol a szervezet a munkavallalok képzésével és
fejlesztésével javitja teljesitményét és a munkavallalok munkaerd-piaci értékét.

22. Mennyire ért egyet, hogy a vendéglatdiparban magas a munkaerd fluktuacio?
e Teljes mértékben egyetértek
e Inkabb egyetértek
e Inkédbb nem értek egyet
e Egyaltalan nem értek egyet
23. Gondolja, hogy az EEM (Emberi er6forrds menedzsment) gyakorlatok hatékonyak
lehetnek a fluktuacié csokkentésében a vendéglatoiparban?
e Teljes mértékben igen
Inkabb igen
Nem tudom
Inkabb nem
Egyaltalan nem

81



24.

25.

26.

27.

28.

Munkahelye alkalmaz EEM (Emberi eréforrds menedzsment) gyakorlatokat a

vendéglatdiparban?

Igen
Nem
Nem tudom

Ha alkalmaz EEM gyakorlatokat, milyen gyakran teszi?

Milyen gyakran tapasztalja, hogy munkahelyén a dolgozok felmondanak vagy

Mindig
Gyakran
Néha
Ritkan
Sohasem

gondolkoznak rajta?

Milyen gyakran tapasztalja, hogy munkahelyén a dolgozok felmondanak vagy

Rendszeresen
Idonkeént
Ritkan
Sohasem

gondolkoznak rajta?

Rendszeresen
Idénként
Ritkan
Sohasem

Munkahelyén milyen EEM gyakorlatokat alkalmaznak?

Versenyképes javadalmazas biztositasa
Karrierépitési lehetdségek nyujtasa

Pozitiv munkakornyezet megteremtése

Munka és maganélet egyensulya tamogatasa
Munkavallaloi elismerés

Munkavallalo6i részvétel és munkakor gazdagitas
Vezetés ¢s menedzsment kiemelt €s tdmogatd szerepe
Toborzas, kivalasztas

Munkavallalo6i visszajelzés

Képzés, fejlesztés

Egyéb

82



VI. melléklet

Tablazat: Az interjuk tartalmanak induktiv kodtablaja tartalomkodonként

Név/ Kod

Kata

Zs0f1

Zalan

Kelemen

Krisztian

nett6 jovedelem

X

X

X

X

Munkavallaloi juttatasok
Szerepe

X

X

Emma

Roland

X

X

Biztonsag

A szocialis feltételek és a
kozosségépités jelentdsége

A munkaterhelés kezelése

Fejlodési lehetdségek és
kibontakozés

Munkavallaloi elismerés

Egyértelm{i munkakori
leirasok és a munka-bér
egyensuly

Vezetés és menedzsment

Toborzas, kivalasztas

x

Munkavallaloéi visszajelzés

Képzés, fejlesztés

X [ X [ X | X

bérek szerkezetének
ujragondolasa

x

A szemlélet és a vezetési
megkozelités
megvaltoztatasanak
Osztonzése

Kihivasok a szakképzett
munkaerd toborzasa és
megtartasa terén

A fiatalabb munkavallalokba
valo befektetés és megtartas
fontossaga

A szabalyozasi keretek atfogo
értékelésének sziikségessége

A versengéstdl az
egylittmiikodés

Forras: Sajat szerkesztés
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