TALENTUM ROVAT

Folyédiratunk alkalmanként megjelenési lehetéséget kivan biztositani fels6foku
tanulmanyaikat folytaté vagy éppen befejezo hallgatoknak, akik az emberi eré-
forras témakorben az altagosnal magasabb szinvonald TDK vagy szakdolgoza-
tot alkottak. E dolgozatok alapjan 6sszeallitott rovidebb publikaciok kozzété-
tele reményeink szerint biztatast jelent szerzdjiiknek arra, hogy legyenek elko-
telezett szakemberei e szép és izgalmas szakmanak, illetve batran vallalkozza-
nak a jovoben is tudomanyos igényi cikkek megalkotasara. Szinvonalas iras-
miiviikkel mar bizonyitottak, hogy képesek erre.

Annak érdekében, hogy az olvasok is jobban megismerjék a fiatal szakemberek
céljait, motivacidjat, és hogy mindezt hogyan tamogattik egyetemi tanulma-
nyaik, felkértiik 6ket egy rovid bemutatkozasra. Azt kiilon kértiik, hogy ebben
emlékezzenek meg olyan tanarukrodl, mentorukrél, aki véleményiik szerint
meghataroz6 médon hozzajarult sikeriikhoz.

a SzerkesztOség

A Metropolitan Egyetem végzos mesterszakos hallgatéja vagyok. Nem a hagyo-
mdnyos értelemben vett karriervaltonak, sokkal inkabb szemléletvalténak ne-
vezem magam: 2005 -ban végeztem el az alapképzést szallodaipar-vendéglatas
szakon és azéta tobb hazai és nemzetkozi szallodavallalatnal is dolgoztam. Szal-
lodaipari tapasztalataim és ennek a gyonyord szakmanak a szeretete arva 6sz-
tonozott, hogy azt a tudast “hozzam be” a szallodaiparba, amire hazankban
vallalatoknak itt és most a legnagyobb sziiksége van: olyan naprakész human
erdforrds szemléletet amely holisztikusan épiti és tamogatja a vallalat egészét
azdltal, hogy a vallalat a human erdforrds menedzsmentre mintegy “plusz
[dbra” tamaszkodhat. Ezidton is szeretnék koszonetet mondani Metropolitan
Egyetem emberi erdforrds szakon oktaté tandrainak nagyszerd munkdjukért.
Dr. Szabé Szilvidnak kilon készonetet mondok szaktdrsaim nevében is a szak-
mai oktatds és a hallgatok egyéni fejlbdése érdekében tett erdfeszitéseiért. Jelen
cikk alapjaként szolgali diplomamunkam megirasat is 6 segitette konzulens-
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ként, és halds vagyok szakmai tdmogatasaért.

Varga-Sapi Szabina
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HELYZETERTEKELES A HAZAI SZALLODAIPARI VALLALATOK
HR GYAKORLATAROL
Sziikséges és lehetséges beavatkozdsi pontok

Az iras a magyar szallodaipar munkaerdvel kapcsolatos aktualis kérdéseit vizs-
galja, holisztikus megkozelitéssel elemezve a vallalatok munkaerdvel, HR mii-
kodéssel kapcsolatos 1ényegesebb vonatkozasait. Célja a hazai szallodak HR
gyakorlatairol egy olyan aktualis helyzetkép felallitasa, mely nem csak diagno-
zist ad az eddigi és jelenlegi miikodési sémakrol, de tobb ponton ravilagit val-
tozasi sziikségszeriiségre. Kiemelten vizsgalja a szallodaipar szamara 2016 dta
egyre kritikusabba munkaerdhiany okait, felhivva a figyelmet lényeges 6ssze-
fiiggésekre a munkaerdellatottsag a bemutatott HRM gyakorlatok koézott. Lé-
nyeges kérdése a dolgozatnak, hogy mik lesznek azok a HRM gyakorlatok, me-
lyek valds megoldast jelenthetnek a szakma egésze szamara a munkaer6kérdés
stabilizasasahoz és megvalosulhatnak a Turizmus Fejlesztési Stratégiaban fog-
lalt jelent6s mennyiségi munkaerdbéviilést megcélzo elképzelések, és megtor-
ténik-e majd az a felismerés, hogy az agazatban a munkaeré és ezzel parhuza-
mosan a HRM gyakorlatok alapvet6 értékteremtdi a profitabilis miikodésnek.
Mindehhez a kutatasok szallodai HR szakemberek és kiillonb6z6 munkakoérben,
szallodaban és orszagosan is tobb régioban dolgozoé szallodai munkatarsak be-
vonasaval torténtek, kvalitativ és kvantitativ modszerekkel.

A hazai szallodaipar, melynek jelenleg minden szerepl&je — a kis 6nallé szallodaktdl kezdve a nagy
nevi lancokig - kritikus, akar a napi tizemeltetést is veszélyeztet6 munkaerShiannyal kiizd. Azon-
ban munkaréhiany tényének ismerete nem mentesithet felel3sségtél, hogy cselekedni is kell. Ira-
somban azon kutatasi eredményeket kivanom megosztani a HR és szallodaszakma szakemberei-
vel, melyek bizonyos 6sszefiiggések megértése altal megoldasul szolgalhatnak a vallalkozasoknak.
Ahogy a pandémia soran felismertiik, hogy a jovében sziikséges lesz vészforgatokonyvet és a kor-
nyezeti valtozasokra adaptivabban reagalé miikodést létrehozni, iigy, ha valamikor, akkor most -
amikor a legjobban faj a munkaerd hianya - jott el az ideje annak, hogy vallalatok a munkaer6rél
és ilyenforman a HR 1ényegérol alkotott nézeteiket feliilvizsgaljak.

Bevezetés

A HR gyakorlatok monitorozasa és menedzsment HR mi{ikddésrél alkotott szemléletvaltasa a szal-
lodaiparban siirgetd, az iparagban kimondottan nagy mértékii és mar a normal tizemeltetést is
veszélyezetet6 munkaeréhiany okan. Ennek okainak mélyebb feltarasa is id6szertivé valt, hiszen
az eddig 6njaré miikodés, mely kevéssé igényelte a menedzsment részérdl a HR vonatkozasu ra-
forditasokat mar kevés. Vizsgalni szlikséges az iparag munkaer6piaci vonzerejét, versenyképes-
ségét, mely az egyes szervezetektdl is megkivanja bizonyos alapfeltevések Gjragondolasat, straté-
giai HR m{ikodés megkezdését. Irasom célja, hogy a mai magyar szallodaipari vallalatok HR gya-
korlata kapcsan, az aktualis kihivasok megoldasanak alapjaul szolgalé 0j 6sszefliggéseket mutas-
sak be és a megszokott sémaink folyamatos megkérddjelezésére, kritikai gondolkodasra biztas-
sam kollégaimat is. Jelen irasom alapjaul szolgal6 kutatasokat kvantitativ és kvalitativ

Varga-Sapi Szabina HR koordinator, Park Inn by Radisson Hotel Budapest
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modszerekkel végeztem. Els6 1épésben 6, a szallodaiparban meghatarozé vallalat képvisel6jét,
vagy a szakma valamely szakértdjét félig strukturalt szakmai interjiban kérdeztem. Ezen interjik
konkltzidira alapoztam ezt kovetéen a késébbi kvantitativ, online kérdéives kutatasomat, mely-
ben a szallodaipar vallalatainak mind teljesebb kér{ bevonasara térekedtem.

A szallodaipar felemelkedése és hanyatlasa. Hogy jutottunk ide?

A hazai szallodaipar novekedésének és a vallalatok eredményességének vizsgalatakor egy kissé el
kell vonatkoztatnunk a Covid-19 virusvalsag hatasait6l. Tény, hogy a 2009-es valsag utan a hazai
turizmus relativ hamar regeneralédott és igy a szallodaipar minden idék legjobb eredményeit
konyvelhette el 2009 és 2020 kozott és a szallodafejlesztések tovabbra is viragkorukat élték. A
befektet6k érdeklédése nem csak kereslet ndvekedésének, de mint (ingatlan) befektetés a relativ
gyors és kiszamithaté megtérilés felértékel6désének és a kiemelkedd profit kilatdsoknak is ko-
szonhetd. S6t, szallodaipari lizemeltetSk 77% kifejezetten érdeklédik a fdvaros irant most, a pan-
démia utan is (Turizmus.com, 2021. évi CEE szallodatlizemeltet6i kutatas).

Mindezek alapjan elmondhat6, hogy a fejlédésnek, fejlesztésnek nem szabhattak gatat gazdasagi
okok. Mégis, a novekvd kereslettel és kihasznaltsaggal nem nétt a szervezetek dolgozoi 1étszama.
A szoros hozamelvarasok feszes gazdalkodast kivannak meg, és altalanos a koltségcsokkentd in-
tézkedések elsd 1épéseként a bérkoltségek esnek aldozatul. Tény, hogy a munkaerdkoltség a szal-
lodaszektorban a legnagyobb és “legfajdalmasabb” koltségelem, hiba nem meglatni a munkaer6
értékteremtd képességét és pusztan a gazdasagi oldalrél kozeliteni meg a humantéke 1ényegét.
Hiszen igy torténhetett, hogy mig évtizedekkel ezel6tt az egy vendégre jutd alkalmazottak szama
elérte az 1-et, manapsag nem ritka a 0,3 - 0,5 arany sem, a 0,6-os atlag alatt. Igen beszédes a szam,
és ezek utdn nem is szorul magyarazatra miért is csokkent a szakma vonzereje csupan a megno-
vekedett munkateher és ezzel jaro stressz okan.

De nézziikk meg mi van a masik oldalon: ha kevesebb is a dolgozéi 1étszam, vajon megfelel6 médon
tudjak —e a szallodak a megnovekedett terhelést vagy akar hatékonyabb munkavégzést dijazni? A
kép sajnos szomoru. A turizmus atlagbérei (és nem csak a fekete/sziirke foglalkoztatas miatt) je-
lentds lemaradast mutattak még azokban az idékben is, amikor pedig a szallodaipar fénykorat
élte. A Portfolio 2019. 3. negyedévi felmérése a szektor atlagbéreit az utolso el6tti helyen (az
utolso helyen a szocidlis ellatas szerepelt) sorolta. Az Utazas kiallitas marcius 4-i pédiumbeszél-
getésén Gal Pal Zoltan, a VIMOSZ elnoke elmondta, az dgazati bérezés az atlag alatt van, hiszen a
turizmusban elérhetd, brutté 267 500 forintos fizetéssel szemben mas szektorokban 349 636 fo-
rint és 758 700 kozott van (Pintér, Kaszas, 2022.Turizmus.com). Kijelenthetjiik, hogy a szallodak
kozotti éles versenyben a vendégekért vivott harcban nem is gondoltak arra a szallodak, hogy el-
jon az id6, amikor a dolgozékért kell ringbe szallniuk.

Hogyan tovabb?Mit tehet a HR?

Fentebb megfogalmaztam, hogy szallodaipar egyike a leginkdbb munkaintenziv 4gazatoknak, ami
azt jelenti, hogy koltségek volumene és az ert6forras értékteremt6 képessége miatt is az eréforra-
sok koziil a humdanerdéforras az elsédleges. A képlet egyszerii: egy olyan szallodaban, ahol a recep-
cios segitékész, ahol a szoba makulatlan, ahol az ételek a szakacs odafigyelésrdl taniskodnak szi-
vesen visszamegyiink késébb. Lépten nyomon vendég-alkalmazott interakciok zajlanak, egy-egy
dolgoz6 “hatasa” a vendégek elégedettségére jelentds és a visszacsatolas gyors. Podr (2018) és
Delery-Doty (1996) is megfogalmaztak, hogy szolgaltatasban miikddo szektortél a HRM-t6l a leg-
magasabb szintli proaktivitas varhato, hiszen itt a legkdzvetlenebb a kapcsolat a végs6 fogyasz-

tokkal. Ha a humaneréforrast véljik legfontosabb er6forrasnak, gy a HR osztalyoktol varhatjuk
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el, hogy alehetd legjobban safarkodjon ezzel az értékes er6forrassal: keresse meg majd motivalja,
fejlessze és értékelje a teljesitményt.

Kutatdsaim azonban azt mutatjak, hogy a hazai szallodak jelentds részénél (29,7%-nal) nincs egy-
altalan HR megbizott. Igen jelentds (16,2%) azon hotelek szama is, ahol egy egyébként masik po-
ziciot betolté munkatars l1atja el a HR feladatokat, vagy (16,2%-ban) kozponti HR tdmogatast él-
vezhet a szalloda. Tehat dedikalt, teljes HR munkatarssal vagy csapattal csupan a megkérdezett
hotelek 37,8% -a rendelkezik. A szamok dnmagukban is reprezentaljak a HR jelent6ségét és pozi-
ciéjat, de ezt a megkérdezett HR vezetdk 27%-meg is erdsiti, hogy a HR funkcié szervezetiikben
alarendelt. Mig ez az adat a megkérdezett csoportrol ad képet mindenképp arra hivja fel a figyel-
met, hogy amig egy szervezetben a HR “alarendelt”, addig bizonyara a HR kérdések is sokadlago-
sak. Azaz éppen ellentétben all korunk altal megkdovetelt felfogassal a human eréforras menedzs-
mentrol tevékenységrdl, melyben a HR osztaly egyiitt valdsitja meg a tarsosztalyokkal a HR fel-
adatokat, akik értik-e a célokat, feladatokat, hiszen maga az egész szervezet, minden vezetdjével
és részlegével ugyanazon HR azaz szervezeti célokért dolgozik, és ezek egy egységek képeznek.

Kiilondsen fontos ez egy olyan szervezetben, mint a szalloda, ahol a humaneréforras jelentésége
nagy, a HR szervezet kicsi (kutatdsaim szerint 150 dolgoz6i 1étszamra jut egy HR dolgoz6). Minél
kisebb a HR szervezet annal fontosabb a hatékony egylittmiikodés a részlegekkel és legféképp az
egyértelmi célok és “kozos nyelv” a fels6vezetdvel: a HR munkatarsnak kevés id6 alatt kell egy-
személyben nagy mennyiségli munkat végeznie, timogato és stratégia-alkotd szerepeket egysze-
mélyben betoltenie. Tehat a szallodakban a k6zds szervezeti és HR célok elérésének titka a fels6-
vezetés-avezetSk és a HR egyilittmiikodésének sikerében rejlik, aminek kezdete a célok és érdekek
ko6zos nevezdre hozasa, egységes HR szemlélet és célrendszer kialakitasa.

A megtartas az uj toborzas. De hogyan?

A szallodavezet6k fajdalompontja most kétségkiviil a mennyiségi és min6ségi munkaerd hianya,
és ennek okan kertl nagyobb fékuszba a HR. Holott itt a HR részleg mar csupan eszkoztaranak
reaktiv kellékeibdl valogathat, irhat nagyszeri allashirdetést vagy hirdethet a legjobb csatorna-
kon. A potencialis jelentkez6k szallodaiparrol, az adott vallalatrol alkotott el6feltevéseit, tapasz-
talatait vagy hallott valds tapasztalasait mar nem, vagy kevéssé befolyasolhatja, igy a toborzas si-
kere el6re megjosolhatd. Ha a vallalatnal a HR részleg és a szervezet egésze képes volt eréforra-
sokat csoportositani aziranyban, hogy munkaltatdi markajat épitse, j6 munkaltatoéi hirnevet ala-
kitson ki, nagyobb sikerre szamithat, azonban a szallodaiparra jellemz6 negativumokat, mint az
alacsony bérek és a tulterheltség mar a munkaltatéi markaépités sem képes feledtetni.

A toborzas kétségkiviil a szallodai HR osztalyok legnagyobb feladata. Kutatdsomban a megkérde-
zettek 66%-a ezzel tolti munkaideje nagy részét. 60%-uk pedig épp a toborzasra forditott nagyobb
figyelem vesz el id6t egyéb feladatoktol vagy akar HR célok megvaldsitasatol. Minél nagyobb a
munkaer&hiany, egységnyi pozici6 betoltése anndl tobb id6t vesz igénybe, toborzast/kivalasztast
tdmogato digitalis megoldast pedig csak a megkérdezettek 21,4%-a hasznal. Leszogezhetjiik a fen-
tiek alapjan, hogy a szallodaipar vonzerejének és igy a potencialis szallodai munkavallalok csok-
ken6 szamanak ismeretében a szallodai HR osztalyok megfeszitett munkaja a toborzas terén
aranytalanul kevés sikerrel kecsegtet.

Nem kertilhetd ki, hogy altalaban a szallodaipar vonzerejének visszaallitasat (a bérek és leterhelt-
ség aspektusaibol) a vallalati oldalon is megvizsgaljuk, hiszen hosszu tavon ezek képezhetik az
alapjat az igazi valtozasnak. Interjuim soran feltevéseimet megerdsitették a HR vezet6k azirany-
ban, hogy a fels6vezetés a bérek kapcsan nem nyitott javaslataikra. 2008/2010. évi CRANET ku-
tatas is igazolta, hogy a KKE régioban a HR dontési szabadsaga a bérek kérdésében jelentésen
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alacsonyabb, mint nemzetkozi szinten és a szallodaiparban kiilonodsen érzékeny kérdés a bérkolt-
ség. Jelen helyzetben a HR osztalyok azzal tehetik a legtobbet, ha a toborzastél megprébalnak
tobb energiat a megtartas célu intézkedések felé atcsoportositani.

A megtartas vallalati kultiranal kezd6dik

Egy nemrég lezajlott beszélgetés soran egy szallodavezet6 azt mondta nekem, hogy szerinte a val-
lalati kulttra fejlesztésének nincs helye az 6 szdllodajaban, annak nem a szallodak, sokkal inkabb
a multik vilaga az idedlis kdrnyezet. Ez a kijelentés egyrészt ijra nyomatékositotta szamomra a
vezetdkkel val6é kozos gondolkodas fontossagat. Masrészt azt, hogy minél kevésbé szamitanak
ezek a sokszor még vezet6k szamara is nehezen megfoghat6 “soft” tényezdk, annal jobban ott
lenne a helye a vallalatban, a k6zos szervezeti célok kozt. Kutatdsaimban, mind a szallodai HR ve-
zet6k, mind pedig a szallodai dolgozdk megvalaszoltak vallalati kultirajukra vonatkozé kérdésso-
rokat.

A széllodai dolgozdk koérében 21,3% valaszolta, hogy sok a belsé konfliktus, ugyanennyien jeldl-
ték, hogy ellenségeskedés van a dolgozok kozott. 18,7% allitja, hogy gyakoriak a vendégpanaszok,
18,7% szerint a vezet6k nem tisztelik a beosztottakat, és ugyanennyian mondjak, hogy a dolgozdk
sem tisztelik egymast.11,6% szerint rendszeresen athagjak a szabalyokat a dolgozdk, 10,3% sze-
rint rossz a munkahelyi 1égkor. A megkérdezett HR vezet6k 50%-ban motivacié hidnyarol, 36,4%-
ban negativ kollégakrol, 22,7%-ban sok hibazasrdl, panaszrél szamolt be. Egy j6 vallalati kultira
olyan er6, ami valéban olyan, mint a ragasztdanyag, de nem csak a vallalatot tartja 6ssze, ahogy
B.Buchowicz fogalmazott, de a dolgozokat is ott tarthatja a szervezetben. A vallalati kultira pedig
jelentds részben a vezetOk és a vezetd-beosztottak viszonya altal alakul, ez akar tudatosan akar
spontan maddon alakul. A szallodaiparban szinte kivétel nélkiil a szakmai/munkatapasztalat a
mérvadd akar beosztotti, akar vezetdi pozicidban, cél a kivalasztasban, hogy legyen a jel6lt minél
gyorsabban, azaz gazdasdgosabban munkdaba allithat6. Kutatasom alapjan megallapithaté, hogy a
szallodaiparban a vezet6k képzése, a szoros értelemben vett “vezetdfejlesztés” altalaban igen
ritka, a vezet6k képzése altaldban inkdbb valamilyen szakmai készség elsajatitasara pl. konfliktus-
kezelés, targyalastechnika stb. torekszik.

Papp (2012) egy angol kutatas eredményeit bemutatva, az alabbi ismerévekkel irja koriil a ma-
gyar vezet6 allasu szallodai szakembereket:

1. dominancia és akaratérvényesités

2. j6 problémamegold6 készség 2. j6 interperszonalis készség

3. nyitottsag

4. nem kockazatvallalék, nem kezdeményezd&k 5. maximalistak, de nem fékuszalnak a
profitra.

Mindezekbdl kovetkezik, hogy kell§ szakmai tapasztalattal rendelkezd, de er6sen 6nérvényesitd
vezetbk vezetbképzés, vagy a vallalat a vezetGkre iranyulé tudatos, rendszeres “formalasa” nélkiil
szabad kezet kapnak szakmai és vezet6i munkajukban. Tekintve, hogy a mar régdta a szakmaban
dolgozé X és Z generacids vezetdi vélhet6en nem is tudnanak azonosulni a vezet6képzés céljaival,
egyetlen megoldasnak a vezet6k formalasara a tudatos szervezeti kultira épitését vélem. Azaz
els6 1épésben a vallalat vizidjahoz, misszidjahoz illeszkedd alapértékek, célok meghatarozasat,
mely egyfajta keretet szab a vezet6k szamara. Azaz a vezetés minden szinten, bizonyos meghata-
rozott vallalati iranyelvek, mint {6 rendezd elv mentén valésul meg, ezzel szolgalva ugyanazon
célokat és a kultira megfelel irdnyu alakitasat. A vezetés szerepe kétségkiviil nagy, mutatja ezt
az alabbi lista, mely a sajat kutatdsomban megkérdezett dolgozok motivacidit vizsgalta, és a “jo
fénok” a 3. helyen végzett.
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1. TABLAZAT: A MUNKAHELYI ELEGEDETTSEG SZEMPONTJABOL MEGHATAROZO TENYEZOK, A
SZALLODAI DOLGOZOK VALASZAI ALAPJAN (%) N=157

Fizetés és pénzbeni juttatasok 85,7
Megbecsiilés érzése 68,8

J6 fénok 50,6

J6 hangulat a dolgozdk kozott 48,1
Erzem, hogy van értelme, eredménye a munkamnak | 32,5
Tudok tanulni, fejlédni 29,2
Biztos munkahely 22,7
El6relépési lehetéség van 22,1
Kellemes munkakorilmények 14,9
Legyen dontési szabadsagom 14,1
Képességeimet kamatoztathatom 9,1
Nem tul megterhelé munka 1,3

A fenti kérdéscsoport a motivacié kérdéskorében azt vizsgalja, hogy mely tényez6k jatszanak
meghatarozo szerepet a dolgozok elégedettségében, valamint melyek a leger6teljesebb elégedet-
lenséget és akar felmondast is kivaltd okok. Mig az elégedettséget kivalto tényezbk koziil 1. helyen
a fizetés és juttatasok, 2.helyen a megbecsiilés érzése és 3. helyen a jo fénok allt, a vezet6 felmon-
dasi ok 71,4%-al a “rossz fonok” volt, csak ezutan kovetkezett a “kedvezétlen fizetés és pénzbeli
juttatasok” 63,6%-al és 59,1%-al belépett a 3. helyre a “rossz hangulat a dolgozdk kozt” valamint
4. helyen 57,8%-al a “megbecsiilés érzésének hidnya” szerepelt. A vdlaszok nem csupan a motiva-
ciok pontos elemzése, értékelése miatt fontosak, de ravilagitanak olyan lathatatlan, “soft” ténye-
z0k nagyon is fajsulyos jelenlétére és hatdsara. Noha ezen szamok altaldban a HR altal, egy elége-
dettségi felmérésben keriilnek kielemzésre, és szinte nem is lehetséges ezen motivaciét méré ada-
tok bevételi, szallodai kihasznaltsagi adatokhoz vald 6sszefliggését kimutatni a kapcsolodas 1éte-
zik. Ahogy a szallodai alkalmazottak nagy része a “rossz fénokkel” valo konfliktusok miatt elhagyja
vallalatot, gy vélhet6en a tobbiek teljesitménye is megsinyli a felettessel valé 6sszeférhetetlen-
séget, ami a vendégekkel valé interakciokban, a szolgaltatas minGségének hanyatlasaban azonnal
érezhet6 lehet. Fontos tehat, hogy minél tobb HR mutatdt érezhetévé, kézzelfoghatova lehessen
tenni, azokat az lzleti nyelvre leforditva gazdasagi hatasukat tekintve is kimutathatéva.

Kellenek a HR méroszamok

Boudreau (2012) arra vilagit ra, hogy a HR stratégiai partnerségének is sokszor az az akadalya,
hogy a tobbi fels6- és kozépvezeté nem a HR szakmai rendszerében gondolkozik. F6ként a HR-t61
varhato el, hogy a tobbi szerepl6 szamara is értheté formaban lattassa a HR szamitasait, ne elvon-
tan, sokkal inkabb az ellatasilanc, portféliéelméletet vagy fogyasztdi csoport szegmentalasa alap-
jan. Hiszen a masik kardinalis kérdés a HR funkci6 1ényegét tekintve, hogy a munkaerdbe vald
beruhazas megtériilését miként tudjuk mérni? Boda (2022) szerint éppen ennek okan, azaz, hogy
a munkaer6be vald befektetés csak hosszu tavon, kdzvetetten vagy lathatatlanul produkal ered-
ményt kiemelkedd jelent6séggel birna, hogy tényleges koltség-megtériilés elemzési lehetdségeket
talaljanak fel erre kozgazdaszok. Kozvetett hatast mutat példaul, ha a vallalat értékéhez val6 hoz-
zajarulasaban vizsgaljuk a HR és munkaerd szerepét. Return on Invesment (ROI) azaz a befektetés
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hozama a véllalatot pénziigyi eredményei altal mindsiti és teszi 6sszehasonlithatéva mas vallala-
tokkal.

Dave Ulrich és Norm Smallwood (2006, p.181) ugy véli, hogy a vallalat rejtett értéke az eszmei
vagyon egyre jobban el6térbe kertil a pusztan pénziigyi eredményekkel szemben és egyiittesen
adjak a vallalat értékét. Noha a K+F tevékenység, a hirnév-markaérték, a szponzorok, befektet6k
koztudottan erds hatassal vannak a cég értékére, az olyan HR altal generalt eddig a befektetdk,
részvényesek altal nem monitorozott eredmények, mint munkaltatéi marka, tehetségek szama,
tehetségek bevonzasa, tehetségek altal a vallalat szamara biztositott innovacids hajlandésag, a
tervezett és elért vallalati kultdra altal elérhetd versenyel6ny kevésbé megfoghato, szamszertsit-
het6 voltuk altal nem kertiltek a dontéshozok fokuszaba. De a fenti dsszefiiggést tekintve a hu-
manerdéforrasba ugyanigy megéri befektetni, ahogy technolégidba vagy kutatas-fejlesztésbe (Ul-
rich, Smallwood, p.183). Itt valnak kardinalis kérdéssé a HR eredményességét mutaté6 mérdsza-
mok, melyek nélkiil nem csak, hogy vakrepiilésben miikodik a vallalat HRM tevékenysége, de a
vezetés szamara sem tudja a HR szempontokat szamszer(siteni.

Mindezekbdl kovetkezik, hogy ha rendelkezésilinkre allnak benchmark adatok az iparag szerepl6-
inek (pl versenytarsak) nyereségességérol és bizonyos mutatoirol (foglaltsag, fluktuacio stb), ugy
a sajat vallalatunk atlaghoz viszonyitott eredményeinek pozitiv vagy negativ iranyba torténo elté-
rései vallalatunk eszmei értékét adjak (Ulrich, Smallwood p.185.). Ez alapjan pedig elmondhat¢,
hogy a HRM szerepe a vallalat eszmei értékének kialakitdsdban annal nagyobb minél nagyobb a
vallalaton beliil az élé6munka aranya. Boudreau (2012) olyan, a HR rendszereire is adaptalhato
ellatasilanc megkozelitésli mutatokat mutat be, mint példaul a ROIP (Return On Improved Perfor-
mance), mely akar az egész teljesitménymenedzsment alapjat is képezheti a hatékonysag nove-
1ésb6l szarmazé megtériilés vizsgalata altal. A mutatészamok tehat a HR szervezet vallalaton be-
lili pozicionalasat, HRM stratégiai célrendszerét és részfeladatait egyarant szolgaljak és nélkiloz-
hetetlenek.

Osszegzés

Kutatasaim igazoljak, hogy szallodai szervezetek menedzsmentjének HR felé mutatott nagyobb
fékusza, aktualis elvarasai el kell, hogy mozditsak a szallodai HRM m{ikddést egy 4j szemléletmod
iranyaba, azaz a HR kérdések hosszu tavi, rendszerszintli atrendezésébe. Legyen sz6 a motivaci-
orol, vallalati kultira fejlesztésrol, vagy barmely human eréforras folyamatrol ezek célrendszerbe
foglalasa elengedhetetlen. A rovid tavy, feliiletes tiineti megoldasok ugyanis nem szolgaltatnak
hosszu tavon is eredményeket. Noha jelenleg jelenthetik a vallalati stratégia f6bb iranyat a HR
vonatkozasu kérdések, feltétleniil sziikséges a vallalati stratégia kidolgozasa is, hogy a HRM a
megfelel6 hosszu tavu célok elérésén biztos alapokon, a célrendszer megvaldsitasan sajat HR stra-
tégidja mentén miikodhessen. A stratégiai célok eléréséhez sziikséges a szerepl6k szamara a ke-
reteket tisztazni, 6sszehangolni és szabad m{ikodést. Azaz a HR menedzsmenten beliili pozici6jat
erdsitenie kell. Jelen munkaeréhianyos helyzet fordulopontot jelenthet a HR szervezeten beliil be-
toltott jelent6ségében/szerepében/megitélésében. Igazi rendeltetését, azaz hogy stratégiai szin-
ten valdsithassa meg a szervezet HR vonatkozasu céljait csakis akkor toltheti be, ha megfelel6 jo-
gosultsagokkal ruhazzak fel.
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