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Abstract

The leadership roles and competences in the tourism industry are different than at any
other fields. The characteristics of the field specify what are the competences and skills
what leaders especially need to have to be successful. In tourism life never stops, work
must run 24 hours a day, guests must be satisfied, there are cultural, ethnical and religion
differences, average salary are lower than at other fields. According to international
researches in tourism inter- and intrapersonal skills are more important than other
managerial soft skills. There has not be made any similar Hungarian researches yet about
what are the skills and competences what managers need to have in hospitality, therefore a
research examining Hungarian sample is necessary. Present research was inspired to study
what are the main skills and competences what hospitality managers use on the daily basis
and analyses specific skills (assertiveness, emotional intelligence, conflict resolution,
leadership skills). The research examined different segments of tourism starting from
hostels to five star hotels. Results can be useful for further studies in hospitality.

1. ElIméleti hattér — Vezetdi kompetenciak

A kutatas célja a szallodaipar kiilonb6z6 szegmenseiben sziikséges és mindennapokban
ténylegesen hasznalt vezet6i kompetenciak felmérése. Az elméleti bevezetd bemutatja a
hatékony vezetd legfontosabb kompetenciait a témaban folytatott kutatasok eredményein
keresztiil. Ezutan kitér a szallodaiparban végzett nemzetkozi kutatasok eredményeinek
ismertetésére.

A vezetés olyan tevékenység, amely — a kommunikécioés folyamatra tdmaszkodva —
meghatarozott cél (célok) érdekében befolyasolja az emberek kozotti kapcsolatokat és az
emberi magatartdsokat. (Bayer 1995) Megkiilonboztetiink kiilonbozé szintl, tipust és
karakterti vezetoket, azonban jelen kutatds azt a témat jarja koriil, hogy melyek azok a
tulajdonsagok, készségek, amelyek hatékonnya teszik a vezetét. A fent emlitett definicio-
ban is szerepel a kommunikacio, kiemelve ezzel a kompetencia fontossagat. Ezen kiviil
azonban mas készségek is fontosak a hatékony vezetés eléréséhez.

A koznyelvben szinte mar szinonimaként hasznalatos a készség és a kompetencia. A
két terminus kdzott azonban van kiilonbség. A kompetencia egy Osszetett fogalom, mely a
tanult ismeretekbol, azok felhasznalasi képességeibol, velesziiletett adottsagokbol, életta-
pasztalatbol és 6sztonds mechanizmusokbol tevodik 6ssze. Ezeken kiviil az egyén szemé-
lyiségvonasai (vagyis pszichikai, fizikai jellemzoéi és a helyzetekre, informaciokra adott
valaszai), attitlidje, motivacioi (amelyek a viselkedését iranyitjak, befolyasoljak, szelektal-

101



jak bizonyos célok fel¢), szocialis szerepei (amelyek személyes értékei mentén szervezod-
nek) és értékrendszere is ide tartozhat. A készségek tehat a kompetencia alcsoportjainak
egyike, ezek a tanult készségek, mint példaul a hatékony kommunikacio vagy konfliktus-
kezelés (Juhasz 2013).

Golman kutatasai alapjan a kompetenciak elemei két csoportba sorolhatok: a személyes
kompetenciak és szocialis- kdzosségi kompetencidk csoportjaiba. ElSbbi csoport elemei
az én tudatossag (Onismeret, onkontroll, dnbizalom, onértékelés, onszabalyozas, alkal-
mazkodas és megbizhatosag). A masodik, azaz szocialis kdzosségi csoportba tartozik az
empatia, azaz masok allapotanak, érzelmeinek, sziikségleteinek felmérési képessége, a
motivacid, ami magaban foglalja a kezdeményezd készséget, optimizmust, elkotelezettsé-
get és teljesitmény iranti igényt, végiil a tarsas készségek, tehat a kommunikacio, konflik-
tuskezelés, masok iranyitasanak és befolyasolasanak képessége, egyiittmiikodés, csapat-
szellem és kapcsolatépitési készségek (Goleman 1997).

Ezek koziil szinte mindegyik kompetencidt hasznaljuk mind maganéleti, mind munka-
helyi kornyezetekben. A kiilon valasztas nem konnyi, hiszen azok, akik kénnyedén kom-
munikélnak a csaladi helyzetekben, nagy val6szintiséggel hatékony kommunikacids stilust
folytatnak a munkahelyiikon is. Nem minden esetben van ez igy, ezért a nehézség. A ma-
ganéletben és a munkahelyen is vannak olyan helyzetek, amikor a kommunikaciot és
egyéb interperszonalis készségek hasznalatat mas is befolyasolja, mint példaul ala-folé
rendeltség viszony.

Mégis, a szakirodalom megkiilonbozteti a maganéleti és munkahelyi kompetenciak ka-
tegorizalasat. A munkahelyi kompetenciak két csoportra oszthatok. Az elsé az interper-
szonalis, azaz személyek kozotti készségek halmaza, ahova beletartozik a csapatmunka,
kozos célokért vald egyiittmiikddés készsége, valamint a vezetdi képességek. A masodik
az interperszonalis, azaz belsé személyes készségek csoportja, amely magaban foglalja a
motivaciés készségeket, pozitiv attitid kialakitasat, tanulasi és probléma megoldasi kés-
zségeket, szoban ¢s irasban a hatékony kommunikaciot és az analitikus készségeket (Ju-
hasz 2013). A vezet6i készségek szintén kategdriakba sorolhatok (Roebuck 2000): szocio-
emocionalis készségek: alkalmazkodas, objektivitas; interperszonalis készségek: kommu-
nikécio, onbizalom, szocializacios-készség; vallalkozoi készség: teljesitmény motivacio;
intellektualis készség: logikus gondolkodas.

A vezetOi készségek koziil vannak olyanok, amelyek kiemelkedGen fontosak ahhoz,
hogy egy vezetd sikeres legyen. Klein Sandor szerint ezek a kovetkezdk: k6zs munkara
valo képesség, felelosségvallalas, eredmény orientaltsag, kommunikacio, kreativitas, in-
novacios készség, eléadokészség, egyiittmiikodés, on és emberismeret, kockazatvallalas
(Klein 2012).

Ineson ¢€s Kempa (1996) azt talalta, hogy a turizmusban dolgozok legfontosabb kompe-
tenciai a szobeli és irasbeli kommunikacid, szupervizids képesség, a vendég elégedettsé-
gének eléréséhez valod készségek. Ezek korai kutatasok, ahol tobb fontossagot kap az ope-
racios készség, mint a személyes kompetencidk. Tovabbi kutatdsok mar hozzatesznek
specifikusabb képességeket is, mint a probléma megoldas, vezetdi készségek és stratégiai
tervezés (Ineson, Kempa 2009). Tas és LaBrecque (1996) 6t menedzseri szinten fontos
kompetenciat kiilonboztetett meg: interperszonalis készségek, melyek a masokkal valo
sikeres interakciokat teszik lehetové. Vezetetoi készségek, melyek altal az 6tletek megva-
losulnak. Koncepcidzus, kreativ készségek, azaz kognitiv készségek. Valamint technikai
és adminisztrativ készségek. A szallodaiparban kiemelkedden fontosak a vezetdk inter és
intraperszonalis készségei, hiszen ez az a teriilet, ahol a vezetdk viselkedése nagy hatéssal
van a szalloda versenyképességére is. Ok azok, akik példat mutatnak a dolgozoknak arra,
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hogyan viselkedjenek a vendégekkel, igy kozvetetten is, de hatassal vannak arra, hogy a
vendég milyen 1égkort tapasztal meg. Pozitiv 1égkorben elégedettebb lesz a vendég és jobb
értékelést ad, vagy ajanlja masoknak is a szallashelyet. (Somlai 2015) A hotel vezet6k
szamara az asszertiv kommunikacio, érzelmi intelligencia, konfliktuskezelés kiemelkedd
fontossaggal birhatnak.

Az asszertiv kommunikacid, mas néven onérvényesités soran az egyének arra torek-
szenek, hogy gy érvényesitsék érdekeiket, hogy mindkét fél elégedett legyen. Ehhez
hasznalnak egy olyan kommunikacios stilust, mely sem alarendelédd elemeket, sem ag-
ressziv elemeket nem tartalmaz. Ez az asszertiv kommunikacios stilus, amikor az egyén
kozvetlen, dszinte, feleldsségvallalo, figyelmesen hallgato, sajat magat és masokat tiszte-
16, kezdeményez0, megbocsato, hatékony, spontan, realista, belsé erdvel bird, képesség-
aktivalo és én-kozléseket hasznal (Lloyd 2002).

Az érzelmi intelligencia egy komplex fogalom, olyan faktorok tartoznak bele, mint 6n-
ismeret, tarsismeret, szocialis készségek, kommunikaci6, empatia, 6nuralom, onbizalom,
lelkiismeretesség, onmotivacio. (Oatley 2005) Az érzelmi intelligencia kutatisa csupan a
nyolcvanas években kezdddott. Addig a kutatdk azt tartottak, hogy az intelligencia hanya-
dos az, ami bejosolja az egyén sikerességét. Kés6bb azonban tobb kutatas is bizonyitotta,
hogy nem az intelligenciank felelds ezért, hanem kiilonb6z6 személyes és tarsas kompe-
tenciak is sziikségesek. A tisztan magas intellektusi emberek magas értelmi és szellemi
érdekl8déssel rendelkeznek. Eletiik szamos teriiletén ambiciozusak, produktivak, kdvetke-
zetesek, kritikusak 6nmagukkal és masokkal szemben pozitiv és negativ érzelmeiket ki-
mutatni azonban nem képesek. Erzéketlenek, hajlamosak szorongasra. Ezzel szemben a
magas érzelmi intelligenciaval rendelkez6 emberek fellépése jo, vidimak, kezdeménye-
z0k, spontanak, elfogadjak magukat és masok jelzései irant is fogékonyabbak. A kettd
nem zarja ki egymast, a sikeres emberek jellemzdje, ha mindketté magas szinten van.
(Olah 2005)

A konfliktusoknak tobb fajtija ismert. Abbol a szempontbol, hogy kik a konfliktus
résztvevoi, két csoportra oszthatok. A személykozi kapcsolatokbol fakado konfliktusok az
interperszonalis konfliktusok. Ez a leggyakoribb konfliktus helyzet, amely két személy,
tobb személy és csapat kozott; vezetd-beosztott kozott jon 1étre. A masik csoport a szemé-
lyen beliili, azaz intraperszonalis konfliktusok, amelyek soran az egyén vivodik valami-
lyen 6ssze nem illést illetden az értékeivel kapcsolatban. A konfliktusok kezelésének ot
modja ismert. Kiilonboz6 szitudcidkban mas és mas stilus lehet hatékony, ezért nem je-
lenthet6 ki, hogy van amelyik stilus jobb, mint a masik. Ezek a modok a kovetkezok: ver-
sengd, elkeriil, alkalmazkodo, kompromisszumkeresé €s problémamegoldé (Smith,
Mackie 2004).

Az emlitett kompetenciak és készségek fontossaga eltérd lehet abban, hogy a szallodaipar
mely szegmenseirdl beszEliink, hiszen a kiilonb6zo szallas tipusoknal a jellegiikbol addddan
mas tevékenységeik és felelosségiik van a vezetOknek, igy eltérd lehet az, hogy milyen kompe-
tenciak kiemelkeddek a szamukra. Ha a szegmenseket harom csoportra osztjuk, ezek a kdvet-
kez6k lehetnek: hostelek, 2-3 csillagos hotelek és 4-5 csillagos hotelek.

A hostelek csoportja: a hostel, vagy ifjisagi szallas szobaiban tobb agy talalhato, leg-
tobbszor emeletes agyak. A vendégek tehat kozos szobaban alszanak, megosztott fiirdo-
szobat hasznalnak és kdzos helyiségekben szocializalodnak, vagy f6znek a konyhaban. A
hostelek arfekvése az olcsod kategoriaba tartozik, a vendégek altalaban 18-35 év kozotti
hatizsakos utazok, leggyakrabban a varos kozpontjaban helyezkednek el. A hostelekben
altalaban egy vezetd van, aki sokszor egyezik a tulajdonossal. Feladatkoreit tekintve a
legtobb 4dgazat munkajat elvégzi. (Reulecke 2009)
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A 2-3 csillagos hotelek altalaban két agyas magan szobakat kinalnak fiirdészobaval.
Szintén az olcsobb kategoriaba tartoznak, ezért nem ajanlanak kiilondsebb szolgaltataso-
kat. A legtobb intézményhez étterem is tartozik. Egyarant a varoskézpontban és a kiilva-
rosban is el6fordulnak. Egyarant fels6 és agazati vezetdk is dolgoznak egyiitt (Lundberg
1994).

A 4-5 csillagos szallodak a szobakon kiviil gyakran kinalnak lakosztalyt és egyéb szol-
galtatasokat, mint spa, sport lehet6ségek, bar, étterem. Az elegancia és a kiilonleges ki-
szolgalas jellemzi Oket, igy az araik is a magas kategoriaba esnek. A varoson beliil altala-
ban a kdzpontban helyezkednek el, de vidéken és repiildterek kozelében is gyakoriak.
Strukturajat tekintve az Ugyvezetd fogja 0ssze a kdzépvezeték munkajat, akik egy-egy
agazatért felelések (Lundberg 1994).

2. Agyag és modszer

A kutatds arra keresi a valaszt, hogy a széllodaipar kiillonb6zé szegmenseiben
(hostelek, 2-3 csillagos szallodak, 4-5 csillagos szallodak) a vezeték mely kompetenciakat
tartanak fontosnak a munkajuk soran, illetve felméri a vezet6k tényleges készségeit négy
kiemelt teriileten (asszertiv kommunikacid, érzelmi intelligencia, konfliktuskezelés, veze-
toi készségek).

A kutatasban 30 fels és kozépvezetd vett részt, atlagéletkoruk 36 év. A kutatasban va-
16 részvétel onkéntesen miikodott, az identitas titokban tartasa végett. Kizarolag olyan
személyes kérdéseket tartalmazott a kérd6iv, mint nem, életkor. A résztvevok a szalloda-
ipar kiilonboz6 szegmenseibe tartoznak, igy a vizsgalatban az 6sszehasonlitas lehetdsége
végett harom csoport kiiloniil el: hostelek, 2-3 csillagos hotelek és 4-5 csillagos hotelek.

A harom csoportban a részt vevok aranya: 12 hostel vezetd, 8, 2-3 csillagos szalloda-
ban dolgozo6 és 10, 4-5 csillagos hotelben dolgozd vezeto.

A kutatas 6t kiilonboz6 kérdbivet hasznal: Kommunikacios Stilusok Kérdéiv, Daniel
Goleman: Erzelmi Intelligencia Kérdéiv, Thomas Kilmann Konfliktuskezelési Stilusok
Kérdoiv, Vezetdi Készségek Kérdoiv, Vezetdi Kompetencialista. A kérdéivek nyomtatott
¢és online formatumban voltak elérhetéek, a kitdltés személyes és online megkeresés utjan
zajlott. Az adatgy(ijtés harom honapon keresztiil folyt. (2016.februar-majus).

Az adatok a kérddivek értékeld kulcsaval torténtek kiértékelésre, igy kaptam atlag
pontszdmokat kérddivenként minden kompetenciara vonatkozva, vizsgalati csoportonként
lebontva. fgy az atlag pontszamok elemzése megadja egyrészt azt, hogy a csoportokon
beliil mely kompetencidkat hasznaljak inkabb, vagy kevésbé a vizsgalati személyek. Mas-
részt az atlagok Osszehasonlitasa megadja, hogy van-e szignifikéns kiilonbség a csoportok
kozott a kompetenciak hasznalatat illetGen. Az atlagok statisztikai Osszehasonlitasahoz a
Student féle t probat hasznaltam, melynek nullhipotézise minden esetben az volt, hogy az
egyes csoportok kozotti atlagok megegyeznek. A nullhipotéziseket 95%-0s konfidencia
szint mellett teszteltem. Azokban az esetekben, ahol a nullhipotézis elvetésre keriilt, ott
statisztikailag igazolt kiilonbozéség figyelheté meg az egyes csoportok kozott, a tesztelt
kompetenciakban. A kovetkezé fejezetekben részletesen bemutatom, hogy hol talaltam
ilyen szignifikans eltéréseket.
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3. Eredmények

A Kommunikacios Stilusok Kérddiv azt méri, hogy a harom alapveté kommunikacios
stilus koziil (passziv, asszertiv, agressziv) melyiket hasznalja jellemz6 mddon a kitolto.
Mind harom vizsgalati csoportban atlagosan az asszertiv kommunikacios stilus a jellemz6.
Osszehasonlitva a passziv, agressziv és asszertiv stilusokat, egyes csoportok kozott vala-
melyest megfigyelhetd kiilonbség. A passziv kommunikacids stilusnal a hostelek és a 4-5
csillagos hotelek atlagértékeik (hostel: 19,42, 4-5 csillagos hotel: 23,10) azt mutatjak,
hogy az elébbiek kevésbé hasznalnak passziv kommunikaciot, mint a 4-5 csillagos hotelek
képviseldi. A 2-3 csillagos hotelek kdzépen helyezkednek el (atlag: 21,88) Az asszertiv
kommunikacids stilusban szintén eltérések mérhet6ek (hostel: 33,92 2-3 csillagos hotel:
31,5 4-5 csillagos hotel: 29,1), ahol a hostelek atlagértékei a magasabbak, a 4-5 csillagos
hoteleké a legalacsonyabb, tehat a hostelek képvisel6i hasznalnak leginkabb asszertiv
stilust. Statisztikailag szignifikans kiilonbség mutathato ki a hostelek és a 2-3 csillagos
hotelek, valamint a hostelek és a 4-5 csillagos hotelek asszertivitas atlagértékei kozott,
mindkét esetben a hostelek értékei magasabbak. Szintén szignifikans eltérés mérheté a
hostelek és a 4-5 csillagos hotelek kozott a passzivitas mértékében, ahol utobbi értékei
magasabbak. Az agressziv kommunikaciot illetéen mind harom csoport viszonylag ala-
csony atlag pontszamokkal rendelkezik (hostel: 17,7 2-3 csillagos hotel: 16,5 4-5 csillagos
hotel: 18,7), szignifikdnsan mérhetd kiilonbség nincs. A kommunikacios stilusok haszna-
latat az 1. diagram abrazolja.

1. diagram: Kommunikaciods stilusok hasznalata
1. diagram: Usage of communication styles
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(Sajat kutatas)

A Erzelmi Intelligencia kérddiv azt méri, hogy a kitolt az érzelmi intelligencia ssze-
tevdi koziil mennyire jartas az dnuralom, empatia, motivacio, szocialis készségek (példaul
kommunikaci6, konfliktuskezelés stb) és az onismeret terén. A hostelek vezetdi leginkabb
az empatikus képességek terén bizonyultak kompetensnek (atlag: 30), majd ezt kdveti az
onuralom (28,75), a motivacid (27,5), az onismeret (15,42), majd a szocialis készségek
(10,83). A 2-3 csillagos hotelek esetében a motivacio érte el a legmagasabb atlagértéket
(30), ezt koveti az 6nuralom, (28,75), majd az empatia (26,88), végiil a szocialis készségek
és az Onismeret (15). A 4-5 csillagos hotelek kitoltéinek legmagasabb atlagértéke szintén
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az empatia (29), ezutan kovetkezik az onuralom (27), a motivacio (20,5), az Onismeret
(18,8), végiil a szocialis készségek. Tehat a kiemelkedo teriiletek az empatia és a motiva-
cio, a fejlesztendo teriiletek pedig a szocialis készségek €s az onismeret (lasd 1. diagramon
kiemelve). Statisztikailag szignifikans kiilonbség mérhet6 a motivaciot tekintve a 2-3 és 4-
5 csillagos hotelek k6zott, ahol az elobbi ért el joval magasabb pontszamot.

2. diagram: Erzelmi Intelligencia komponensei
2. diagram: The components of emotional intelligence
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(Sajat kutatas)

A Konfliktuskezelés kérdoiv a kiilonbozé konfliktuskezelési stilusok alkalmazasanak
gyakorisagat méri. A kérdéivben a konvertalt pontszamok megadtak egy sorrendet, ahol 1
a leggyakrabban alkalmazott, mig 5 a legkevésbé alkalmazott stratégia. Az atlagértékek
tehat ez esetben forditva értenddk, tehat az alacsonyabb atlagértékek mutatjak meg a gyak-
rabban hasznalt stratégidkat. Mindharom csoport esetében az alkalmazkodo stratégia at-
lagértékei a legalacsonyabbak (hostelek: 2,58 2-3 csillagos hotelek: 2,13 4-5 csillagos
hotelek: 2,1), azaz a kutatasban a vezetok tobbségére az alkalmazkodo konfliktusmegoldas
jellemzo, szignifikans eltérés nincs. A hostelek esetében ezutan a probléma megoldasi
stilus (2,75) a leggyakrabban hasznalt stilus, majd a versengé (2,92), ezutan a kompro-
misszumkeres6 (2,83), végiil az elkeriilé (3.92). A 2-3 csillagos szallodak leggyakrabban
hasznalt konfliktuskezelési stilusainak sorrendje a kovetkezd: alkalmazkodé (2,13), elke-
rilé (2,5), versengd (2,75), kompromisszumkereso (3,13), végiil problémamegoldd (4,5).
A 4-5 csillagos hotelek az alkalmazkodo stilus (2,1) utan legtobbet kompromisszumkereso
stilust (2,8), ezutan az elkeriildt (2,9), majd a verseng6 (3,29) végiil a problémamegoldot
(4) hasznaljak legtobbet (lasd 2. diagram). Szignifikans eltérés a problémamegoldo konf-
liktuskezelési stilus esetében mutathato ki: a hostelek és 2-3 csillagos hotelek, illetve a
hostelek és a 4-5 csillagos hotelek kozott, mindkét esetben a hostelek javara, ami alata-
masztja azt, hogy a hostelek vezetdi jelentdsen tobbszor alkalmaznak problémamegoldo
stilust. Szintén szignifikans eltérés mérhetd az elkeriild konfliktuskezelési stilust illetden a
hostelek és a 2-3 csillagos hotelek kozott, ami azt mutatja, hogy a 2-3 csillagos hotelek
vezetdi joval tobbszor alkalmazzak ezt a stilust.

106



3. diagram: Konfliktuskezelési stilusok
3. diagram: Conflict resolution styles
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(Sajat kutatas)

A vezet6i készségek kérddiv azt méri, hogy 6t kiemelt készség tekintetében (teljesit-
mény igény, autondmia, kreativitas, kockazatvallalas, akaraterd) a kitolt6k egy orszagos
statisztikai atlagpontszamhoz viszonyitva milyen pontszamot értek el, azaz az atlagosnal
tobbet, vagy kevesebbet haszndljak az adott készséget. A csoportok atlag pontszamai van-
nak tehat a standard atlagpontszamokhoz mérve. A készségek atlagai és a csoportok pont-
szamait lasd az 1. tablazatban.

1. tablazat: A vezetoi készségek atlag pontszamai
1. table: Average points of leadership skills

Teljesitmény igény | Autondmia | Kreativitas | Kockazatvallalas | Akaraterd
Standard atlag 9 4 8 8 8
Hostelek 9.50 4.33 9.00 8.75 9.50
2-3 csillagos hotelek 9.50 4.38 5.13 5.88 8.50
4-5 csillagos hotelek 8.50 4.50 7.60 7.80 9.50

(Sajat kutatas)

A hostelek legmagasabb atlaghoz viszonyitott értéke az akaraterd készség (9,5), a leg-
alacsonyabb pedig az autonémia (4,33). A 2-3 csillagos hotelek atlaghoz mért legmaga-
sabb értéke az akaraterd (8,5) és a teljesitmény igény (9,5). A 4-5 csillagos hotelek atlag-
hoz viszonyitott legmagasabb értéke az akaraterd (9,5), mig a legalacsonyabb a kockazat-
vallalas (7,8). Szignifikans eltérés mutathato ki a teljesitmény igény esetében a 2-3 csilla-
gos hotelek és a 4-5 csillagos hotelek esetében, tehat az utobbi teljesitmény igénye joval
alacsonyabb. A kreativitas esetében mindharom csoportot egymashoz hasonlitva megfi-
gyelhetd szignifikans eltérés, tehat a hostelek és 2-3 csillagos hotelek, a hostelek és a 4-5
csillagos hotelek és a 2-3 csillagos hotelek és 4-5 csillagos hotelek kozott is. Végiil a koc-
kézatvallalasnal a hostelek és a 2-3 csillagos hoteleknél mérhetd kiilonbség, azaz a
hostelek kockazatvallalasi hajlandosaga joval magasabb.

Az utols6 kérddiv egy kompetencia listat tartalmaz (40 darab), ahol a résztvevok beje-
16lik, hogy melyek a legfontosabbak munkajuk soran, illetve melyek szorulnak fejlesztés-
re. Mindharom csoportban jellemzden a legtobb kompetenciat bejel6lték munkajuk soran
fontos kompetenciaként. A hostelek és a 4-5 csillagos hotelek vezet6i koziil a legtobben az
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Onismeretet tartjak legkevésbé fontosnak, a 2-3 csillagos hoteleknél az empatiat. Fejlesz-
tendo teriiletként a hostelek vezetdi az idédgazdalkodast, motivalast, meggy6zderot, értéke-
1ést és az iranyitast tartjak a legsiirgetobbnek. A 2-3 csillagos hotelek vezetdi az iranyitast,
metakommunikaciot, motivalast, fejlesztést és stressz tiird képességet. A 4-5 csillagos
hotelek vezetdi a kockazatvallalast, innovaciot, stressz tiird képességet, idogazdalkodast és
a meggy6zoerot fejlesztenék leginkabb. A hostelek és a 2-3 csillagos hotelek k6z6s pontjai
a motivalas és az iranyitas, a 2-3 csillagos hotelek és a 4-5 csillagos hotelek kdzos pontja a
stressz tlir6 képesség, végiil a hostelek és a 4-5 csillagos hoteleknél k6zos fejlesztendd
teriiletek a meggydzderd ¢és az idogazdalkodas.

4. Eredmények értékelése

A Kommunikacioés Stilusok kérdoiv esetében Osszességében az lathatod, hogy a harom
csoport egyarant az asszertiv stilust hasznalja, a hostelek leginkabb. A passziv és agressziv
stilusoknal a 4-5 csillagos hotelekre inkabb jellemz6 a stilus. A 2-3 csillagos hotelek ko-
zépen helyezkednek el, kivéve az agressziv kommunikacios stilust, ami a legkevésbé jel-
lemz6 rajuk. A teszt értékelésénél érdemes megjegyezni azt, hogy az eredmény nem feltét-
leniil azt jelenti, hogy mindig egy fajta kommunikacios stilust haszndlunk, hanem szitua-
ciotol, stresszhelyzettdl, érzelmi allapottol, is malik az, hogy éppen melyik stilust alkal-
mazzuk. A legmagasabb pontszam azt jelzi, hogy legvaldsziniibben ez a stilus jelenik meg
el6szor az érzelemmel teli helyzetekben. Az, hogy a masodik legtobbet alkalmazott kom-
munikécios stilus a passziv stilus, ez a vezetok szempontjabol hatékony stratégia lehet, ha
a kapcsolat megovasara torekednek. Azonban az asszertiv stilus az, ami a dolgozokkal és
ugyfelekkel, vagy vendégekkel egyarant célravezeto stratégia.

Az Erzelmi Intelligencia kérdéivben 6sszehasonlitva a csoportokat, az dnuralom kész-
ségnél kozel azonos atlagértékek keletkeztek mindharom csoportban, az empatikus kész-
ségeket tekintve a hostelek vezetdinek értékei a legmagasabbak, a 2-3 csillagosoknak a
legalacsonyabb. Ezzel szemben a motivaciojuk a 2-3 csillagos hotelek vezet6inek a leg-
magasabb, valamivel kevesebb a hosteleké, végiil a 4-5 csillagos hotelek vezetdinek moti-
vacidja joval alacsonyabb a két masik csoporthoz viszonyitva. A szocialis készségek te-
kintetében mindharom csoportnal fejlesztend6 teriiletr6l beszéliink. Ezek koziil a 2-3 csil-
lagos hotelek vezetdi érték el a legmagasabb atlagpontszamot, majd a 4-5 csillagos hote-
lek, végiil a hostelek vezetdi. A 4-5 csillagos hotelek vezetdi bizonyulnak a legmagasabb
Onismerettel bird vezetéknek, ezt kovetik a hostelvezetok, végiil a 2-3 csillagos hostelek
vezet6i. Osszehasonlitva az eredményeket a Vezetdi Kompetencia kérdéivvel, az empatiat
a 2-3 csillagos hotel vezet6i jellemzden nem tekintik fontos kompetencidnak a munkéajuk
soran, ez abbol is adodhat, hogy alacsony pontszamot értek el az Erzelmi Intelligencia
kérdéivben is. Ez egy fontos alapkészség ahhoz, hogy masokat is tudjanak motivalni, ne
csak sajat magukat. Ezért lehet az, hogy fejlesztendo teriiletként tartjak szdmon a motiva-
last. Erdekes, hogy az dnismeretet és az empatiat irtak be legtobben kevésbé hasznalatos
tertiletként a munkajuk soran és szinte minden operativ intézkedéssel kapcsolatos kompe-
tenciat napi munkajuk soran fontos készségként jeloltek meg a résztvevok. Erdemes lehet
felhivni a figyelmet arra, hogy a két kompetencia fejlesztése is hasznos, hiszen ezek alap-
jai a sikeres vezetOi viselkedésnek és az operativ kompetencidk sem tudnak hatékonyan
fejlédni dnismeret és empatia nélkiil.

Az asszetitivashoz hasonldan, a konfliktuskezelési stilusoknal is elmondhat6 az, hogy
nem kifejezetten jelenti, azt, hogy mindig azt a stilust hasznaljuk, ami a legmagasabb

108



pontszamot elérte. Csupan azt jelenti, hogy stresszhelyzetben ez a stilushoz jelenik meg
legel6szor, azonban személy, kontextus €s érzelmi allapot fiiggd az, hogy melyik masik
stratégiat alkalmazzuk. A leghatékonyabb pedig az, ha a pontszamok viszonylag koézel
allnak egymashoz, ami azt jelenti, hogy a személy nagy valdszintiséggel rugalmasan tudja
valtoztatni a stratégiakat a helyzetnek megfelelden. Az alkalmazkodé konfliktuskezelés
egylittmiik6dd és nem Onérvényesitd magatartast igényel. Az egyén lemond sajat szandé-
kairdl, hogy a masiké érvényesiilhessen. Az alkalmazkodas 6ltheti az 6nzetlen nagyvona-
lusag, vagy jotékonysag formajat, lehet a masiknak vald kényszerii engedelmeskedés,
vagy lehet a masik szempontjainak elfogadasa. A szallodaiparban fontos az, hogy a ven-
dégek azt érezzék, hogy az érdekeik érvényesiilnek, igy az alkalmazkodo stilus érthetd
lehet a dolgozok részér6l. Azonban, a kutatas résztvevoi vezetok, akik kevesebbet talal-
koznak a vendégekkel. A legtobb vezeto felfelé haladt a karrier 1étran, ezért feltételezhetd,
hogy megszokotta valt szamukra ez a konfliktuskezelési stilus. Azonban itt is elmondhato,
hogy a legtobbszor a problémamegoldo stratégia célravezetd, hiszen ekkor a vendég is
elégedett és a szalloda érdekei sem maradnak alul. A munkatarsakkal valo interakciokban
szintén alkalmasabb a problémamegold¢ stilus. Fejlesztendd teriiletek a szocialis készsé-
gek az Erzelmi Intelligencia tesztben, amit megerdsit az, hogy a csoportok atlagosan haj-
lamosak az alkalmazkodé konfliktusmegoldo stratégiat alkalmazni. Ez érdekes, hiszen a
vezetoknek sziikségiik van arra, hogy dontsenek bizonyos helyzetekben, erre inkabb a
problémamegoldd, vagy versengd6 stratégiak alkalmasak. Az utolso tesztben viszont ezeket
a kompetenciakat nem jelolték be fejlesztendd teriiletekként, ami adodhat alacsonyabb
foku dnismeretbdl, vagy onreflexiobol a munka soran. Tehat a konfliktus megoldasi stra-
tégiakat is érdemes lehet fejleszteni a harom csoportban.

A Vezet6i Készségek kérddivben egymashoz viszonyitva a csoportok eredményeit, a
hostelek mind az 6t készséget illetéen atlagnal magasabb pontszamot értek el, mig a 2-3
csillagos hotelek a kreativitas és kockazatvallalas tekintetében, a 4-5 csillagos hotelek
pedig a kreativitas, kockazatvallalas és teljesitmény igény esetében értek el alacsonyabb
pontszamokat, mint az atlag. A hostel vezetdk magas pontszamai abbdl is adodhatnak,
hogy gyakran 6k egyben tulajdonosok is, igy példaul konnyebben vallalnak kockazatot és
folyamatos innovacios készségre van sziikségiik a munkéjuk soran. A hotelek vezetoi ese-
tében kreativitasra, autonémiara és kockazatvallalasra nem feltétleniil van akkora sziikség,
hiszen gyakrabban van szabalyozott struktira, ahol a dontésekre nem mindig vannak ha-
tassal, mert példaul a széllodalanc egyéb részlegeitdl, készen kapjak azokat. Osszehason-
litva ezt a Vezet6i Kompetencia listaval a 4-5 csillagos hotelek vezet6i a kockazatvallalast
fejlesztendo teriiletként értékelik, holott a kérdéivben nem kifejezetten alacsonyak az érté-
keik, csak a tobbi csoporthoz képest.

A kérddivek elemzése alapjan tehat azt mondhatjuk, hogy vannak olyan kompetenciak,
amelyek fejlesztést igényelnek. Ezek a szocialis kompetenciak, a konfliktuskezelés straté-
giainak helyzetspecifikusabb alkalmazasa, idogazdalkodas (kiiléndsen a hostelek és a 4-5
csillagos hoteleknél), stressz kezelés (a 2-3 és 4-5 csillagos hoteleknél), az iranyitas és
motivalas (hostelenél és 2-3 csillagos hoteleknél), meggy6zderd (hoteleknél és 4-5 csilla-
gos hoteleknél), empatia (kiilondsen a 2-3 csillagos hotelek vezetdinél), az Onismeret.
Utobbi minden vezetének ajanlott, hiszen ez egy olyan tanulasi folyamat, aminek az
eredménye mas kompetencidk fejlodésére is hatassal van. A készségfelmérd kérddivek
eredményei jorészt megegyeznek azzal, hogy a résztvevok mely készségeiket nevezik meg
fejlesztendo teriiletekként.
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