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KIVONAT

A dolgozo6i lojalitds a széllodaiparban a hatékony szervezeti miikodés és a
versenyképesség meghatarozo tényezodje, kiilondsen magas szolgaltatasi szinvonalat igényld
kornyezetben. A disszertacio kozponti kutatasi kérdése, hogy milyen tényezok befolyasoljak a
munkavallalok lojalitdsat a magyarorszagi luxusszallodakban, és ezek hogyan jelennek meg a
szervezeti mukodés kiilonbozé szintjein. A kutatds célja a lojalitds tobbdimenzids
természetének és referenciapontjainak feltdrdsa, valamint a jelenséget alakitd szervezeti,
vezetdi, munkakori és egyéni tényezok vizsgalata. Az elméleti keretet a dolgozoéi lojalitas és a
szervezeti elkdtelezettség meghatarozd megkdzelitései, valamint a Stephan Meschke-féle
lojalitdsmodell (2021) jelentették.

A kvantitativ és kvalitativ kutatasi szakaszokra €piild vegyes mddszertani megkdzelités
lehetdveé tette a magyarorszagi luxusszallodak munkavallaloi lojalitadsanak komplex vizsgalatat,
valamint a kvantitativ elemzésekben feltart statisztikai 6sszefiiggések kvalitativ értelmezését és
arnyalasat. Az eredmények igazoltdk, hogy a vizsgilt jelenség nem egydimenzids, statikus
attitlid, hanem tobbszintt, relacids és kontextusérzékeny konstrukcio, amely a szervezethez, a
munkacsoporthoz és a kdzvetlen vezetohoz vald viszony mentén strukturalodik. E dimenziok
ugyanakkor nem fliggetlenek egymastol, hanem kolcsonhatasban allé rendszert alkotnak. A
legfontosabb eredmények szerint a kozvetlen vezetd kiemelt szerepet tolt be a lojalitas
kialakuldsdban és fenntartdsdban. A vezetdi kommunikécio, a bizalom, a timogatas, az észlelt
igazsagossag, a visszajelzés és a munkavallaldi bevonas kozvetitd mechanizmusként kapcsolja
0ssze a szervezeti miikodést a lojalitas megélésével. A kutatas szerint a munkahelyi leterheltség
¢s a lojalitas kozott nem egyszer(, lineéris negativ kapcsolat all fenn, mivel a terhelés hatdsa a
rendelkezésre 4llo szervezeti és vezetdi erdforrasok, valamint a munkakoriilmények
fliggvényében alakul.

A disszertaci6 tudomanyos hozzéjaruldsa, hogy a dolgozdi lojalitast a magyarorszagi
luxusszallodai kornyezetben integralt, tobbszintli €s relacids rendszerként értelmezi, és a
Meschke-féle megkdozelitést a vezetdi kozvetités, a szervezeti tényezdk, a munkaterhelés, a
munkakori sajatossdgok és a karrierszakaszok egylittes figyelembevételével arnyalja. Az
eredmények alapjan a lojalitds a szervezeti miikodés érzékeny indikatoraként és tudatosan
alakithato szervezeti eréforrasként is értelmezhetd, amely a munkavallalok megtartasa €s a

luxusszallodak hosszu tavu versenyképessége szempontjabol meghatarozo.



ZUSAMMENFASSUNG

Die Mitarbeiterloyalitét ist in der Hotellerie ein entscheidender Faktor fiir effiziente
Betriebsablaufe und Wettbewerbsfahigkeit, insbesondere in einem Umfeld mit hohem
Serviceniveau. Die zentrale Forschungsfrage der Dissertation lautet, welche Faktoren die
Mitarbeiterloyalitit in ungarischen Luxushotels beeinflussen und wie sie sich auf
verschiedenen Ebenen der organisatorischen Abldufe manifestieren. Ziel der Untersuchung ist,
den mehrdimensionalen Charakter und die Bezugspunkte des Phédnomens sowie die
organisatorischen, fiihrungsbezogenen, arbeitsplatzbezogenen und individuellen Faktoren zu
untersuchen. Den theoretischen Rahmen bildeten die Ansétze zur Mitarbeiterloyalitdt und zum
organisatorischen Engagement sowie das Loyalitdtsmodell von Stephan Meschke (2021).

Der auf quantitativen und qualitativen Forschungsphasen basierende Mixed-Methods-
Ansatz ermoglichte eine komplexe Untersuchung der Mitarbeiterloyalitit in ungarischen
Luxushotels sowie die qualitative Interpretation und Differenzierung der in den quantitativen
Analysen identifizierten statistischen Zusammenhinge. Die Ergebnisse bestétigten, dass sie
kein eindimensionales, statisches, sondern ein mehrschichtiges, relationales und
kontextsensitives Konstrukt darstellt, das sich entlang der Beziehungen zur Organisation, zur
Arbeitsgruppe und zum direkten Vorgesetzten strukturiert. Diese Dimensionen sind nicht
unabhéngig voneinander, sondern bilden ein interagierendes System. Den Ergebnissen zufolge
spielt der direkte Vorgesetzte eine herausragende Rolle bei der Entstehung und
Aufrechterhaltung der Bindung. Fiihrungskommunikation, Vertrauen, Unterstiitzung,
wahrgenommene Fairness, Feedback und Mitarbeiterbeteiligung verbinden als
Vermittlungsmechanismen die Funktionsweise der Organisation mit dem Erleben von
Loyalitit. Zwischen Arbeitsbelastung und Loyalitét besteht kein einfacher linearer negativer
Zusammenhang, da sich deren Auswirkungen in Abhéngigkeit von verfiigbaren
organisatorischen und Fiihrungskréifteressourcen sowie den Arbeitsbedingungen entwickeln.

Der wissenschaftliche Beitrag der Dissertation besteht darin, die Mitarbeiterloyalitdt im
Umfeld ungarischer Luxushotels als integriertes, mehrstufiges und relationales System zu
interpretieren und den Ansatz von Meschke unter gemeinsamer Beriicksichtigung
fiihrungsbezogener Vermittlung, organisatorischer Faktoren, der Arbeitsbelastung,
positionsbezogener Besonderheiten und der Karrierephasen zu nuancieren. Die Loyalitit ldsst
sich sowohl als sensibler Indikator fiir die Funktionsweise der Organisation als auch als bewusst
gestaltbare organisatorische Ressource interpretieren, die fiir die Mitarbeiterbindung und die

langfristige Wettbewerbsfdhigkeit von Luxushotels von entscheidender Bedeutung ist.



ABSTRACT

Employee loyalty in the hotel industry is a key factor in effective organisational
performance and competitiveness, particularly in an environment that demands a high standard
of service. The central research question of this thesis is what factors influence employee
loyalty in luxury hotels in Hungary and how they manifest themselves at different levels of
organisational operation. The aim of the research is to explore the multidimensional nature and
reference points of loyalty, as well as the organisational, managerial, job-related and individual
factors that shape it. The theoretical framework was based on key approaches to employee
loyalty and organisational commitment, as well as Stephan Meschke’s loyalty model (2021).

The mixed-methods approach, based on quantitative and qualitative research phases,
enabled a complex examination of employee loyalty in luxury hotels in Hungary, as well as the
qualitative interpretation and refinement of the statistical relationships identified through the
quantitative analyses. The results confirmed that employee loyalty is not a one-dimensional,
static attitude, but a multi-level, relational and context-sensitive construct structured around
relationships with the organisation, the work group and the direct manager. These dimensions
are not independent of one another but form an interconnected system. The key findings
indicate that the direct manager plays a pivotal role in the development and maintenance of
loyalty. Managerial communication, trust, support, perceived fairness, feedback and employee
involvement act as mediating mechanisms linking organisational functioning to the experience
of loyalty. The research shows that there is no simple linear negative relationship between
workplace workload and loyalty, as the impact of workload depends on available organisational
and managerial resources and working conditions.

The academic contribution of this thesis lies in interpreting employee loyalty in the
context of luxury hotels in Hungary as an integrated, multi-level and relational system, and in
refining Meschke’s approach by considering managerial mediation, organisational factors,
workload, job characteristics and career stages. Based on the findings, loyalty can be interpreted
both as a sensitive indicator of organisational functioning and as a consciously manageable
organisational resource that is crucial for employee retention and the long-term competitiveness

of luxury hotels.
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1 Bevezetés

1.1 A Kkutatasi téma aktualitasa és jelentosége

A doktori kutatds kozponti célja a magyarorszagi; Hotelstars Union nemzetkozi
mindsitési rendszerének megfelelden -, a Magyar Turisztikai Mindségtanusité Testiilet altal -
mindsitett Otcsillagos, valamint Otcsillag superior kategéridju  szallodak miikodését
meghatarozoé kulcstényezok kézé sorolhatd dolgozodi lojalitds €s dimenzidinak vizsgalata. A
kutatés kiindulopontjat meghatarozza, hogy a luxusszallodai mitkddés sajatossagaibol fakadoan
a szolgaltatas mindsége, a vendégélmény €s a szervezeti teljesitmény szorosan Osszefiigg a
human tényezdkkel, ezen beliil a munkavallalok attitiidjével, viselkedésével és szervezeti
kotddésével (Deng et al., 2013). A szolgéltatasintenziv operacié kovetkeztében a szallodai
alkalmazottak nem csupan végrehajtdi, hanem aktiv alakitoi is a szervezeti teljesitménynek;
amely indokoltta teszi a lojalitds mélyebb, tobbdimenzids, hattérben meghuzodd ok-okozati
Osszefiiggések vizsgalatat.

A szallodaipari teljesitmény értékelése a pénziigyi és nem pénziigyi mutatok integralt
alkalmazaséaval lehetséges (Wadongo et al., 2010), amely soran a human tényezok meghatarozo
szerepet toltenek be (Mattimoe & Tivnan, 2017). Miként a szolgaltat6 vallalatok teljesitménye
sem mérhetd kizardlag pénziigyi mutatokkal (Brignall et al., 1991); Ggy a specifikus,
szallodaiparban vizsgalt adatok sem csupan kiegészitd jellegliek, hanem a jovdbeni financialis
teljesitmény megbizhato eldrejelzdiként is értelmezhetdk (Banker et al., 2005). A klasszikus,
elsésorban pénziigyi indikatorokra épiild megkdzelitések korlatozottan képesek megragadni a
szolgaltatdsmindség és a szervezeti miikodés mogott meghtizodd human tényezoket, kiilondsen
olyan agazatokban, ahol az emberi interakci6 a szolgéltatas alapvetd eleme (Kaplan & Norton,
1996). A szallodaiparban a szervezeti sikeresség egyre inkdbb a munkavallal6i attitlidok,
elkotelezddés és kiilonféle viselkedésmintdk mentén értelmezhetd, amelyek kozvetlen hatassal
vannak a vendégelégedettségre, a szolgaltatds mindségére és a szervezet hosszli tava
versenyképességére (Antoncic & Antoncic, 2011a). Empirikus vizsgalatok is alatdmasztjak,
hogy a munkavallaloi elégedettség ¢s elkotelezettség szoros kapcsolatban all a szervezeti
teljesitménnyel €s az tizleti eredményességgel (Harter et al., 2002; Chi & Gursoy, 2009), mig a
szolgaltatasi szektorban a dolgozoi lojalitas a szolgéltatdsmindség és a vallalati eredményesség
kozotti kdzvetitd tényezoként jelenik meg (Yee et al., 2010).

A kozelmult iparagi és munkaerdpiaci valtozasai — kiilondsen a COVID-19 pandémia
altal felerdsitett strukturalis atalakuldsok, a kompetens munkaerd hidnyanak tartds jelenléte,

valamint a munkavéllal6i elvaradsok atrendezddése — tovabb ndvelték a humdén tényezok

11



stratégiai jelentségét. Ezek a folyamatok ramutattak arra, hogy a szervezeti stabilitas és a
miikodési hatékonysag fenntartasa okén is sziikséges a munkavallaloi oldal mélyebb megértése,
kiilonosen a lojalitas és a szervezeti kotddés szempontjabol. A szolgéltatas-profit lanc elméleti
megkozelitése is hangstlyozza, hogy a munkavallaléi attitidok, elégedettség és lojalitas
kozvetett modon, de meghatdrozd szerepet jatszanak a szervezeti teljesitmény és a
vendégélmény alakulasaban (Heskett et al., 1994; Heskett et al., 1997), amely a luxusszallodai
miikddésben kiilondsen relevans.

Ebben az Osszefliggésben a dolgozdi lojalitas nem tekinthetd pusztan az elégedettség
kovetkezményének, komplex modon értelmezendd: magaban foglalja a pszichologiai kotodést,
a szervezethez vald viszonyulést, valamint a konkrét viselkedéses megnyilvanulasokat is
(Meyer & Allen, 1991; O’Reilly & Chatman, 1986). A lojalitds ebben az értelemben olyan
integralt jelenség, amely egyszerre befolyasolja a munkavallaloi megtartast, a szervezeti
miikodés stabilitdsat és a szolgaltatds mindségét, ezaltal kozvetett modon hozzajarul a
szervezeti teljesitmény alakulasédhoz (Yee et al., 2010).

A nemzetkozi szakirodalom egyértelmiien ramutat arra, hogy a dolgozoi lojalitas és a
szervezeti teljesitmény kozott pozitiv kapcsolat all fenn, amely a vallalati novekedés és a hossza
tava versenyképesség egyik meghatdrozd tényezdje (Antoncic & Antoncic, 2011a; Hart &
Thompson, 2007; Kot-Radojewska & Timenko, 2018). A meglévd kutatasok jellemzden egy-
egy részterliletre koncentralnak — kiilonosen a szervezeti elkotelezettség, a munkavallaloi
elégedettség vagy a szolgaltatasmindség aspektusara —, mikozben a lojalitas tobbdimenzios,
szervezeti szinteken ativeld és integralt vizsgélata korlatozottan jelenik meg (Rhoades &
Eisenberger, 2002; Schaufeli & Bakker, 2004). Hianyosak azok az empirikus vizsgalatok,
amelyek a lojalitast egyszerre tobb referenciapont — szervezet, munkacsoport, vezetd — mentén
értelmezik (Morin et al., 2011), és azt a munkahelyi terhelés, valamint a szervezeti kontextus
véltozasaival Osszefliggésben elemzik. Kiilondsen igaz ez a luxusszallodai korre, ahol a
tobbfokuszu vizsgalatok alulreprezentaltak (Leung & Lin, 2022).

A kutatas ujszerlisége abban ragadhaté meg, hogy a dolgozdéi lojalitast nem izolalt
jelenségként vizsgélja; hanem a szervezeti elkdtelezettség, a munkahelyi leterheltség ¢€s a
vezetéi hatdsok komplex Osszefiiggésrendszerében értelmezi. Ez a tobbreferenciapontos
megkozelités tilmutat a hagyoményos elégedettség-vizsgalatokon, és lehetdséget teremt a
lojalitds mogott htzodo strukturdlis €s relacids mechanizmusok mélyebb feltardsara, a
luxusszallodai miikodés sajatossagaira. Ennek megfelelden a disszertaciod célja nem csupan egy
empirikus hidny potlasara tett kisérlet, hanem egy olyan integralt értelmezési keret kialakitasa

is, amely hozzdjarul a dolgozdéi lojalitds elméleti ¢és gyakorlati megkozelitésének
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tovabbfejlesztéséhez. A disszertacio fo célja a magyarorszagi luxusszallodai mintan keresztiil
a dolgozoi lojalitast befolyasold tényezok meghatarozasa, az ezek kozotti kapcsolatrendszer

vizsgalata és az eredmények gyakorlati hasznosithatdosdganak felvazolasa.

1.2 Munkaerépiaci kihivasok a szallodaiparban

A turizmus €s vendéglatads a magyarorszagi gazdasag egyik meghatarozo agazata, amely
a COVID-19 pandémiat megel6z6 idészakban dinamikus novekedést mutatott, és a valsagot
kovetéen is gyorsan regeneralddott. Statisztikai adatok alapjan a turizmus kozvetlen
hozzajaruldsa a nemzetgazdasagi teljesitményhez 2024-ben megkozelitette a 7%-ot, mig a
kozvetett hatasokkal egyiitt a szektor gazdasagi sulya elérte a 10-14%-ot (MTU, 2025; KSH
2025; KSH 2026). A turisztikai agazatok foglalkoztatési jelentdsége is kiemelkedd: a tavalyi
évben megjelent publikacio szerint 2024-ben 441 ezer f6 dolgozott a turisztikai dgazatokban,
amely a nemzetgazdasag teljes foglalkoztatasanak 9,5%-at jelentette (KSH 2025).

A pandémia azonban alapvetden atrendezte a szallodaipar mitkodési és munkaerdpiaci
feltételeit. A nemzetkdzi turizmus visszaesése, a kereslet drasztikus csokkenése, valamint a
szalloddk ideiglenes bezarasa kovetkeztében jelentds munkaerd-elvandorlds indult meg,
amelynek hatasai mind a mai napig erdteljesen érezhetéek. A szektorban kialakulod
munkaer6hidny nem csupan atmeneti jelenségként értelmezhetd, hanem megoldast igényld
strukturalis problémava valt, amely kiilonosen a magas szolgéltatdsi szinvonalat képviseld
luxusszélloddk mitkddését érinti érzékenyen.

A pandémiat kovetd idészak ugyanakkor a turizmus gyors regeneralodasat hozta
keresleti oldalon. 2024-ben Magyarorszdgon mintegy 18 milli6 vendég érkezett a kereskedelmi
¢és egy¢b szallashelyekre, és a vendégéjszakak szama meghaladta a 44 milliot, amely torténelmi
rekordnak tekintheté (Magyar Turisztikai Ugyndkség, 2025). A ndvekedési tendencia 2025-ben
is folytatodott, tovabb erdsitve a szallodaipari keresletet €s a kapacitas-kihasznaltsagot. Ez a
kettdsség — a dinamikusan novekvd kereslet és a korlatozott munkaerd-kinalat — 0j tipusu
kihivasokat eredményez a szallodaipari szervezetek szamdra. A hagyomanyos toborzasi és
megtartasi eszkdzok egyre kevésbé bizonyulnak elegenddnek, mikdzben a fluktuacio tovabbra
1s magas szinten mozog. A munkaerchidny korlatozhatja a szallodai szervezetek miikodési
teljesitményét, ami kiilonodsen jelentds a szolgaltatasintenziv szallodaiparban, ahol a megfelel
humanerdforras-ellatottsdg a szolgaltatdsnyljtds és a szervezeti teljesitmény meghatarozo
feltétele (Rabiul et al., 2025; Sharma et al., 2025).

A fenti folyamatok ravildgitanak arra, hogy a szervezetek szdmdra nem csupéan a
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megfeleld szamu, szakképzett és gyakorlattal rendelkezd munkaerd biztositasa jelent kihivast,
hanem a munkaerédllomany megtartdsa is. Ennek kovetkeztében a lojalitdst befolydsold
tényezOk feltdrdsa hozzajarulhat a munkavallalok szervezeti azonosuldsdnak ¢és
elkotelezddésének erdsitéséhez, a fluktuacido csokkentéséhez (Backhaus & Tikoo, 2004;
Wardana et al., 2024), hosszabb tavon pedig a munkaerd stabilitdsanak és a szervezeti miikodés

fenntarthatosaganak erdsitéséhez (Gelencsér et al., 2025).

1.3 A Kutatasi probléma meghatarozasa és tudomanyos relevanciaja

A dolgozoi elégedettség és a lojalitas vizsgalata a szallodaiparban az elmult évtizedekben
egyre nagyobb figyelmet kapott, ugyanakkor a kutatasok jelentds része csupan egy-egy iparagi
részteriiletre — szervezeti elkotelezettségre, vezetdi stilusra, munkavallaloi elégedettségre —
fokuszalt. A komplex, tobbdimenzids megkozelitések, amelyek a lojalitast szervezeti, részleg-
¢s vezetdi szinten egyarant értelmezik luxusszallodaipari kornyezetben, a nemzetkozi
szakirodalomban csak korlatozottan jelennek meg (Leung & Lin, 2022).

A nemzetkdzi kutatdsok rdmutatnak arra, hogy a dolgozoi lojalitas szoros kapcsolatban
all a szervezeti teljesitménnyel, a szolgaltatasmindséggel és a vendégelégedettséggel (Hart &
Thompson, 2007; Antoncic & Antoncic, 2011a; Kot-Radojewska & Timenko, 2018). A
szallodaipari kontextusban mindez kiilonosen hangsulyos, mivel a szolgaltatds mindsége
kozvetett modon fiigg a frontvonalon dolgozé munkavallalok attitidjétdl és elkotelezettségétdl
(Yavas et al., 2010), s amivel kapcsolatban a munkavallaléi bevonodas (,,work engagement”)
kozvetitd szerepet is betdlthet (Karatepe, 2013). Ugyanakkor az egyes valsaghelyzetek jelentds
mértékben atalakitottdk a munkahelyi kornyezetet, a vezetoi gyakorlatokat €s a munkavallaloi
elvarasokat, ami a lojalitas értelmezésének ujragondolasat teszi sziikségessé (Giousmpasoglou
et al., 2021; Baum et al., 2020). A kutatas egyik kdzponti eleme, hogy a dolgozdi lojalitas a
szakirodalomban gyakran statikus jelenségként jelenik meg, mikdzben valdjaban dinamikus,
idében valtozd konstrukcid6 — az 4llitds maga a dolgozatban bizonyitand6. A lojalités
kialakuldsa, meger6sodése vagy erdzidja kiilonbozé karrierszakaszokban eltéré modon
értelmezhetd, amely kiilondsen relevans a szallodaipar magas fluktuacioval jellemezhetd
miukodési kornyezetében (Deery & Jago, 2015).

A hazai szakirodalomban a dolgozo6i lojalitas vizsgalata korlatozott mértékben jelenik
meg, ¢és jellemzOen eseti jellegli kutatdsokhoz kapcsolodik. Egyetlen korabbi empirikus
vizsgalat ugyan érintette a témat a magyarorszagi szallodaipar vonatkozasaban, azonban nem

keriilt sor annak hosszabb tavu, rendszerszinti tovabbfejlesztésére (Ineson et al., 2013). Ebbdl
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kovetkezden a hazai luxusszallodakra fokuszalo, tobbdimenzids és modszertanilag integralt -
kvantitativ és kvalitativ - megkozelitést alkalmazd kutatasok hidnyoznak, ami egyértelmii
kutatési rést jelent ezen a szakteriileten. A kutatasi probléma tovabbi fontos aspektusa, hogy a
luxusszallodak miikodésével kapcsolatos szakirodalom elsdsorban a szolgaltatdsmindségre, a
vendégélményre ¢és a markaértékre koncentral, mikozben a human tényezok vizsgalata hattérbe
szorul. Sajat szisztematikus szakirodalmi attekintés alapjan megallapitdst nyert, hogy a
nemzetkdzi luxusszallodai kutatdsok fragmentaltak; és kevés olyan tanulmany érhetd6 el, amely
integralt moédon elemzi a szervezeti mukodés, a munkavallaloi attitidok és a vezetdi
gyakorlatok Osszefliggéseit (Németh, 2025).

A disszertacido tovabbi tudomanyos hozzajarulasa azaltal ragadhaté meg, hogy a
dolgozoi lojalitdst nem oOnmagaban, hanem a szervezeti elkotelezettség, a munkahelyi
leterheltség, valamint a vezetdi hatdsok rendszerében értelmezi, és ezek Osszetett kapcsolatat
empirikusan is vizsgalja. A kutatds ezen tulmenden figyelembe veszi a szallodai miikodés
sajatossagait, kiilonos tekintettel az operativ és nem operativ teriiletek kozotti kiillonbségeket,
valamint a karrierszakaszok mentén megjelend eltérd lojalitasi mintazatokat. Osszességében a
kutatés célja, hogy hozzajaruljon a dolgozoi lojalitds komplex, tobbdimenzios értelmezéséhez

a hazai otcsillagos széallodak korében.

1.4 A Kkutatas célkitiizései, kutatasi kérdései és hipotézisei

A dolgozoi lojalitas vizsgalata a szallodaiparban nem tekinthetd teljesen 0j kutatési
tertiletnek (Grotte et al., 2021); ugyanakkor a luxusszegmens sajatossagai, valamint a globalis
krizishelyzetek altal generalt strukturalis és viselkedésbeli valtozasok Uj megkozelitéseket
tesznek sziikségessé. A kutatds cél-, kérdés-, hipotézis- és modszertani rendszerének
felépitésére a gazdasagtudomanyi kérdéskorokben alkalmazott Saunders-féle ,kutatdsi
hagyma” szolgal. Saunders, Lewis €és Thornhill (2023) szerzék logikdja szerint a folyamat
egymdasra ¢€pilld rétegeiben lehetséges a kutatdsi filozofia, a kutatasi megkozelités, a
modszertani valasztasok, a kutatasi stratégia, az idéhorizont, valamint az adatgyiijtési és -
elemzési technikak koherens értelmezése.

A kutatas célrendszere hat egymasra épiild cél (C1-C6) koreé szervezhetd. C1 a dolgozoi
lojalitds magyarorszagi luxusszallodai kornyezetben torténd fogalmi és empirikus értelmezését
takarja, valamint a tobbdimenzids szerkezet vizsgalatat. C2 a szervezeti elkotelezettség €s a
dolgozdi lojalitds dimenzidi kozotti kapcesolat feltardsara irdnyul, mig C3 a munkahelyi

leterheltség €s a lojalitas kozotti kapcsolat iranyanak €s erdsségének vizsgalatat tartalmazza.
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(4 az operativ és nem operativ munkakorben dolgozok kozotti kiillonbségek definialasa, C5
pedig a kiilonboz6 karrierszakaszokhoz kapcsolodo lojalitaskiilonbségek azonositasat tiikrozi.
C6 a lojalitast és a megtartast befolydsold tényezok kvalitativ feltarasat és azok komplex,

tobbdimenzids értelmezését célozza; végiil pedig a kvantitativ és kvalitativ eredmények

crer

1.4.1 A kutatas kozponti kérdése és alkérdései

A hat célhoz meghatarozott logikai iv mentén hat kutatasi kérdés kapcsolodik: K/-K5
a kvantitativ vizsgalat, K6a—K6b a kvalitativ feltaras kérdését fogalmazza meg. Ezek egymasra
¢piilése a dolgozdi lojalitds szerkezetének feltardsatél (K/), annak meghatirozo
kapcsolatrendszerén €s csoportkiilonbségein keresztiil (K2—KJ5) vezet a lojalitast befolyasold
tényezOk kvalitativ feltardsdhoz, majd az eredmények integralt értelmezéséhez.

A disszertacid kozponti, cimben is megjelenitett célja annak feltardsa, hogy milyen
tényezOk befolyasoljak a dolgozoi lojalitds kialakuldsat €s fenntartdsdt a magyarorszagi
luxusszallodakban, kiilonds tekintettel a szervezeti, részlegszintii és vezetdi kapcsolatokra. A
dolgozoi lojalitas nem egységes, homogén jelenségként értelmezhetd, hanem tobbdimenzios
konstrukcioként, amely kiilonb6z6 szervezeti szinteken eltérd moddon manifesztalodik

(Meschke, 2021). A kutatas kozponti kérdése a kovetkezoképpen fogalmazhaté meg:

KI1: Hogyan értelmezheté a dolgozoi lojalitas a magyarorszagi Iluxusszdllodaipari
kornyezetben? Tovabba milyen tényezdk befolyasoljak a dolgozoi lojalitast a magyarorszagi

luxusszallodakban, ezek hogyan jelennek meg a szervezeti miikddés kiillonb6zo szintjein?

A kozponti kutatési kérdés operacionalizaldsa érdekében a vizsgalat tovabbi alkérdések
mentén strukturdland6. Az empirikus elemzések lépéseként kutatdsi célkitlizések, kutatési
kérdések megfogalmazasa sziikséges annak érdekében, hogy azok egyértelmiien mérhetd és
statisztikailag tesztelhetd formaban jelenjenek meg. A f6 K/ kutatasi kérdésen til K2—K6a és
Ko6b jeloléssel olyan tovabbi kérdések vizsgalata torténik, amelyek a hazai szakirodalomban
még nem, vagy csak korlatozott mértékben vizsgalt dsszefliggésekre iranyulnak. Ezek a kutatési
kérdések a kovetkezdek:

K2: Milyen kapcsolat mutathato ki a szervezeti elkotelezettség és a dolgozoi lojalitas
dimenzioi kozott a hazai luxusszallodakban?

K3: Milyen iranyu és erdsségii kapcsolat dall fenn a munkahelyi leterheltség és a
dolgozoi lojalitas dimenzioi kézott a magyarorszagi luxusszallodakban?

K4: Kimutathato-e kiilonbség a hazai luxusszalloddkban operativ és nem operativ
munkakérben dolgozo munkavallalok kozott?
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K5: Kimutathato-e kiilonbség a magyarorszagi luxusszallodai dolgozok lojalitas-
dimenzidiban a kiilonbozo karrierszakaszok vonatkozasaban?

Ko6a: Milyen tényezok befolyasoljak a dolgozoi lojalitast kvalitativ megkozelitésben a
hazai luxusszallodakban?

K6b: Tobb dimenzio egyiittes hatasaként, komplex modon értelmezhetéek a dolgozoi
lojalitas és megtartas mogott allo tényezok a magyarorszagi luxusszallodakban?

A kutatési kérdésekhez Gsszesen Ot kvantitativ hipotézis (H/-H5) kapcsolodik. HI a
lojalitas tobbdimenzids konstrukciojat, H2 a szervezeti elkotelezettség ¢s a lojalitds kozotti
pozitiv kapcsolatot, H3 a leterheltség €s a lojalitas kozotti feltételezett negativ kapcsolatot, H4
az operativ és nem operativ munkakorok kozotti kiillonbségeket, H5 pedig a karrierszakaszok
szerinti eltéréseket vizsgalja. A kvalitativ jellegli K6a és K6b kérdésekhez tudatosan nem keriilt
hipotézis hozzéarendelésre (H6 nem definialt), mivel azok célja nem eldzetesen meghatarozott

statisztikai Osszefiiggések tesztelése, hanem a lojalitds mogott allo komplex tényezdk feltarasa.

1.4.2 A hipotézisek megfogalmazasa és csoportositasa

A kutatés hipotézisrendszere a dolgozdi lojalitas tobbdimenzids megkdzelitésére €piild
nemzetkdzi szakirodalomra, kiillondsen a kovetkezd fejezetekben részletesen bemutatott
Stephan Meschke (2021) modelljére; tovabba a szervezeti elkotelezettség, a munkahelyi
leterheltség ¢és a munkavallaldi attitidok kapcsolatat vizsgald empirikus kutatdsokra
tamaszkodik. A hipotézisrendszer harom f6 kategoéridba sorolhatd: kapcsolati hipotézisek,
strukturalis hipotézisek, valamint csoportkiilonbségekre fokuszalod hipotézisek.

A kapcsolati hipotézisek korébe a HI €s H2 hipotézisek tartoznak, amelyek a dolgozoi
lojalitas dimenzidinak €és azok szervezeti Osszefliggéseinek vizsgalatara iranyulnak.

HI: A dolgozoi lojalitdas a hazai luxusszallodakban tobbdimenzios konstrukciokent
értelmezheto, amely elkiilonitheto szervezeti, munkacsoporthoz/részleghez kotodo és vezetoi
lojalitas  dimenziokra. Ez a hipotézis kozvetleniil Meschke (2021) t6bbdimenzids
lojalitasmodelljére épiil, amely szerint a lojalitas nem egységes jelenségként, hanem egymassal
kapcsolatban allo szervezeti szinteken értelmezhetd.

H2: A szervezeti elkételezettség szignifikans, pozitiv kapcsolatban all a dolgozoi
lojalitas kiilonbozo dimenzioival a magyarorszagi luxusszallodak esetében. A hipotézis a
»social exchange theory” elméleti keretéhez kapcsolddik, amely szerint a munkavallaloi
lojalitds részben a szervezet altal nyqjtott tdmogatds, bizalom ¢és észlelt igazsagossag

kovetkezményeként alakul ki (Blau, 1964; Eisenberger et al., 1986; Saks, 2006).

crer
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leterheltség ¢s a lojalitds kapcsolatat vizsgalja a luxusszallodai kornyezet sajatossagain
keresztiil. H3: A munkahelyi leterheltség és a dolgozoi lojalitas dimenzidi kozott gyenge,
negativ kapcsolat mutathato ki a magyarorszagi luxusszallodik munkavallaloi esetében. A
hipotézis alapjat azok a korabbi kutatasok adjak, amelyek szerint a tGlzott munkaterhelés
csokkentheti az elkdtelezettséget €s novelheti a kiégés kockazatat, kiilondsen a szolgaltato
szektorban (Karatepe & Uludag, 2008b; Karatepe, 2013).

A csoportkiilonbségekre fokuszald hipotézisek kozé a H4 és HS hipotézisek tartoznak,
amelyek az eltér6 munkakori és karrierszakaszhoz kapcsolddo sajatossagokat vizsgaljak. H4:
Szignifikans kiilonbség mutathato ki a magyarorszagi luxusszallodai, operativ és nem operativ
munkavallalok kozott a szervezeti lojalitas dimenzioban, valamint a munkahelyi
leterheltségben. A hipotézis a szallodaipari munkakorok eltéré munkaszervezési és terhelési
sajatossagaira épiil, amelyek jelentds hatassal lehetnek a munkavallaléi attitidok alakulasara
(Baum, 2007). H5: A kiilonbozo karrierszakaszban lévo, hazai luxusszallodak munkavallaloi
kozott szignifikans kiilonbség mutathato ki a dolgozoi lojalitas egyes dimenzioiban.
Szakirodalom szerint a munkavallaléi attitlidok értelmezésében a karrierat aktualis szakasza
meghatarozobb lehet, mint az onmagaban vett generacids hovatartozas (Costanza et al., 2012;
Lyons & Kuron, 2014), ennek megfelelden a disszertacio korai, kozépso €s késoi karrierszakasz
szerint vizsgalja a munkavallalokat.

A kapott eredmények tiikrében a két modszertani megkdzelités integracioja hozzajarul
a dolgozoi lojalitds komplex, tobbdimenzios értelmezéséhez (Creswell & Plano Clark, 2018).
A kvalitativ kutatasok alapvetden feltard és értelmezo jellegliek, ezért elsddlegesen kutatasi
kérdések megvalaszolasara iranyulnak, igy K6 esetében két alkérdés kertilt megfogalmazésra a
sztenderd kutatasi kérdés & hipotézis kombinacid helyett. Ennek oka, hogy K6 kizardlag
kvalitativ adatgytijtésre és értelmezd, magyarazd elemzésre épiil; nem pedig eldzetesen
megfogalmazott hipotézisek statisztikai tesztelésére (Creswell, 2013). A kutatds ezen
szakaszaban ezért K6a és K6b alkérdések tiikkrében a valaszadas révén lehetovée teszik a lojalitas
mogott allo szervezeti, relacids és egyéni tényezok komplex értelmezését a magyarorszagi
luxusszéllodai kornyezetben.

A kutatasi struktirdban a Saunders-féle kutatasi hagymat alapul véve a kutatasi célok,
majd kérdések, hipotézisek, ezt kovetden az adatfelvétel, elemzési eljarasok, végiil pedig az
integracid egymasra €piild rendszere jelenik meg. A specidlis célhierarchiai szint harom blokkra
kiilonitheto el. Az els6 szintet C/—C35 alkotja, amelyek a kvantitativ kutatasi szakasz egymassal
Osszefliggd, de 0nalld vizsgdlati céljai. Ezek a lojalitds struktirajanak feltdrasatol annak

kapcsolatrendszerén és a munkavallaloi csoportok kozotti kiilonbségeken keresztiil vezetnek a
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kvantitativ eredményekhez. A masodik szint C6, amely a kvalitativ kutatas feltaro céljat foglalja

magaban, ¢és a kvantitativ eredmények mogott allo szervezeti, vezetéi €s munkavallaloi

tényezOk mélyebb megértését szolgalja. Az [. tablazat a kutatasi célok mindsége szerint

Osszegzi a kutatasi célokat, kérdéseket és a hozzajuk rendelt hipotéziseket.

1. tablazat: Kutatasi célok, kutatasi kérdések és hipotézisek hierarchikus rendszere

Kutatasi cél

Kutatasi kérdés

Hipotézis

I. Kvantitativ célok

C1 — Strukturalis cél:
A dolgozéi lojalitas
tobbdimenzios
szerkezetének feltarasa
a magyarorszagi

luxusszallodakban.

K1I: Hogyan értelmezhetd a

dolgozoi lojalitas a

magyarorszagi

luxusszallodaipari

kornyezetben? Milyen
tényezok befolyasoljak a
dolgozoi lojalitast a
magyarorszagi
luxusszallodakban, ezek
hogyan jelennek meg a
szervezeti mitkddés kiilonbozo

szintjein?

HI: A dolgozdi lojalitas a hazai
luxusszalloddkban
tobbdimenziods konstrukcioként
értelmezhetd, amely
elkiilonithetd szervezeti,
munkacsoporthoz/részleghez
kotédo és vezetdi lojalitas

dimenzidkra.

C2 — Kapcsolati cél: A
szervezeti
elkotelezettség és a
lojalitas dimenzi6i
kozotti kapcesolat

feltarasa.

K2: Milyen kapcsolat
mutathato ki a szervezeti
elkotelezettség és a dolgozoi
lojalitas dimenzidi k6zott a

hazai luxusszallodakban?

H2: A szervezeti
elkotelezettség szignifikans,
pozitiv kapcsolatban all a
dolgozdi lojalitas kiilonb6zd
dimenzidival a magyarorszagi

luxusszallodak esetében.

(3 — Kapcsolati cél: A
munkahelyi
leterheltség €s a
lojalitas kozotti
kapcsolat iranyéanak és

erdsségének vizsgalata.

K3: Milyen irdnyu és erdsségii
kapcsolat all fenn a munkahelyi
leterheltség és a dolgozoi
lojalitas dimenzidi kozott a
magyarorszagi

luxusszallodakban?

H3: A munkahelyi leterheltség
és a dolgozdi lojalitéas
dimenzioi kozott gyenge,
negativ kapcsolat mutathat6 ki
a magyarorszagi
luxusszalloddk munkavallaloi

esetében.
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Cc4—
Csoportosszehasonlito
cél: Az operativ és nem
operativ munkakorben
dolgozok kozotti

kiilonbségek feltarasa.

K4: Kimutathato-e kiilonbség a
hazai luxusszallodékban
operativ €s nem operativ
munkakdrben dolgozo

munkavallalok kozott?

H4: Szignifikans kiilonbség
mutathato ki a magyarorszagi
luxusszallodai, operativ és nem
operativ munkavallalok kozott
a szervezeti lojalitas
dimenzidban, valamint a

munkahelyi leterheltségben.

C5 — Csoport-
osszehasonlito cél: A
kiilonb6z6
karrierszakaszban 1évd
munkavallalok
lojalitasdimenzidinak

dsszehasonlitasa.

K5: Kimutathat6-e kiilonbség a
magyarorszagi luxusszallodai
dolgozok lojalitas-
dimenzidiban a kiilonb6z6
karrierszakaszok

vonatkozasaban?

H5: A kiilonb6z6
karrierszakaszban 1év0, hazai
luxusszalloddk munkavallal6i
kozott szignifikans kiilonbség
mutathato ki a dolgozoi

lojalitas egyes dimenzidiban.

II. Kvalitativ cél

C6 — Feltaro és
értelmezo cél: A
lojalitast és megtartast
befolyasold tényezdk

kvalitativ feltarasa.

Ko6a: Milyen tényezdk
befolyasoljak a dolgozoéi
lojalitast kvalitativ
megkozelitésben a hazai
luxusszalloddkban?

K6b: Tobb dimenzid egyiittes
hatasaként, komplex modon
értelmezhetdek a dolgozoi
lojalitas és megtartds mogott
allo tényezOk a magyarorszagi

luxusszallodakban?

Forras: sajat szerkesztés
A fenti komplex célrendszer egy hierarchikus modellben &brézolhato (/. dbra), az

elsddleges kutatasmodszertani eszk6zok — kérddives felmérésen alapuld kvantitativ kutatas,

félig strukturalt mélyinterjik — megadasanak eldrevetitésével.
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1. abra: A komplex kutatasi keretrendszer dsszefoglalo, Saunders-szemléletii modellje
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Forras: sajat szerkesztés

1.5 A kutatasi modell bemutatasa és osszefoglalasa

A kutatasi modell a dolgozoéi lojalitast latens, tobbdimenzios konstrukcidoként kezeli, és
elkiiloniti annak mérési és strukturalis komponenseit, a magyarazo valtozokat, valamint a
csoportkiilonbségeket és a kvalitativ értelmezési szintet.

Saunders és szerzdtarsai (2023) alapjan a modszertani véalasztas és a kutatdsi stratégia
az adatgyljtés és -elemzés konkrét eljarasaiban jelenik meg. A kvantitativ szakasz kdzponti
mérdeszkoze a Meschke-féle dolgozoi lojalitasmodell és — munkavallaloi korben végzett -
kérddives felmérés magyarorszagi luxusszallodai kornyezetre adaptalt valtozata, mig a
kvalitativ szakasz félig strukturalt interjuk és azok tematikus tartalomelemzése mentén vezet a
kutatasi kérdések megvalaszoldsahoz €s a tézisek felallitasahoz. A hat vizsgalt szalloda kereszt-
eset elemzése a visszatérd mintazatok feltarasat €s a lojalitas kvalitativ, integralt értelmezését
tamogatta. A kutatasi modell utolso rétegét a kvantitativ és kvalitativ eredmények trianguléacidja
és Osszehasonlitd integracioja alkotja. Ez lehetévé tette, hogy a statisztikailag feltart
kapcsolatok és csoportkiilonbségek a szervezeti, vezetdi és munkavallaloi tapasztalatok
Osszefliggésében keriiljenek értelmezésre. A kutatdsmodszertani rétegek €s az egyes kutatési
célokhoz, hipotézisekhez, illetve kutatdsi kérdésekhez kapcsolodd konkrét eljarasok

Osszefoglalasat az 2. tablazat mutatja be.
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2. tablazat: Kutatasi stratégia a kutatasi célok, hipotezisek, kutatasi kérdések tiikrében

Cél & Adatgyiijtés modszere Adatok elemzésének modszertana
hipotézis /
kutatasi
kérdés
Cl/HI Kérdoives felmérésen alapuld | Explorativ faktoranalizis (EFA),
kvantitativ kutatas megbizhatosag-vizsgalat
C2/H2 Kérdéives felmérésen alapulé Pearson-féle korrelacioelemzés
kvantitativ kutatas
C3/H3 Kérdoives felmérésen alapuld | Pearson-féle korrelacioelemzés
kvantitativ kutatés
C4/H4 Kérddives felmérésen alapuld | Fliggetlen mintés t-proba
kvantitativ kutatas
C5/HS5 Kérddives kvantitativ kutatds | Egyszempontos varianciaanalizis
(ANOVA), sziikség esetén post hoc teszt
C6/K6a- | Félig strukturalt interjuk Tematikus elemzés; kddok és
Ko6b koédesoportok gyakorisag-vizsgalata;
eset- €s kereszt-eset elemzés

Forras: sajat szerkesztés

A disszertaci6 szerkezete a kutatas logikai felépitését koveti. A szakirodalmi attekintést

kovetden a kutatds modszertani kereteinek bemutatdsa, majd a kvantitativ és kvalitativ

empirikus eredmények ismertetése kovetkezik. Az elemzési szakaszokat az eredmények

integralt értelmezése, a hipotézisek értékelésének tiikrében a tézisek megfogalmazasa, végiil a

kutatasi kérdések megvalaszolasa zarja. A disszertacid végso fejezete az elméleti €s gyakorlati

hozz4jarulésok, a kutatas korlatai, valamint a tovabbi kutatasi iranyok 0sszegzésével, egyéni €s

szintetizal6 fogalom-meghatarozassal zarul.
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2 Szakirodalmi attekintés és elméleti hattér

2.1 A dolgozéi lojalitas elméleti megkozelitéseinek Kritikai szintézise

A dolgozoi lojalitas szakirodalmi értelmezése tobb tudomanyteriilet metszetében alakult
ki, ezért fogalma €s elméleti tartalma nem tekinthetd egységesnek: a klasszikus megkozelitések
elsdsorban a szervezet iranti azonosulast, kotodést és a szervezeti tagsag fenntartasara iranyuld
szandékot hangsulyozzdk (Porter et al., 1974), mig a szervezeti elkotelezettség
tobbkomponensii modellje a munkavallald szervezethez fliz6d6 kapcsolatat arnyalja (Meyer &
Allen, 1991; Allen & Meyer, 1996). Ezzel szemben a viselkedéses megkdzelitések a lojalitas
szervezeti magatartasban megjelend kovetkezményeire, igy a szervezetnél maradasra vagy a
kilépés és maradas kozotti dontési folyamatra helyezik a hangsulyt (Hirschman, 1970; Tett &
Meyer, 1993), mig az azonosuldselméleti perspektiva a munkavallalo €s a szervezet kozotti
érték- és identitasalapu kapcsolatot emeli ki (O’Reilly & Chatman, 1986).

A fenti megkozelitések egylittesen arra utalnak, hogy a lojalitas nem redukélhaté sem
kizarolagos attitiidre, sem egyetlen viselkedési indikatorra, ugyanakkor a kiilonboz6 elméletek
eltéré hangstlyai miatt a konstrukcié sokdig fragmentaltan jelent meg a szakirodalomban.
Ennek a feloldasahoz a tarsas csereelmélet tovabbi értelmezési szempontot kinal, amennyiben
a munkavallal6 és a szervezet kozotti kapesolatot kdlesonds eréforras- és kotelezettségeserére
épiilo tarsas viszonyként értelmezi, ahol a felek egymas iranti elkotelezOdése és viselkedése a
koréabbi interakciok, a kolcsondsség €s az észlelt viszonzas fliggvényében alakul (Blau, 1964).
E perspektivabol a lojalitds nem pusztan a munkavallalo belsé tulajdonsaga vagy attitidje,
hanem a szervezeti kapcsolat mindségének eredményeként is értelmezhetd, amelyben a
munkakoriilmények, a vezetdi banasmdd és a szervezet altal nyujtott tamogatas egyarant
szerepet kaphat. E tekintetben Meschke (2021) megkdzelitése kiilonosen jelentds elméleti
tovabblépést képvisel, mivel a lojalitast 6nallo, tobbdimenzids konstrukcioként, egytttal tobb
referenciapontra — a szervezetre, a munkacsoportra és a kozvetlen vezetdre — irdnyuld
kapcsolatként operacionalizalja, és ezaltal elkiilonithetévé teszi a kiilonbozd szervezeti
szinteken megjelend lojalitasformakat. Meyer és Allen (1991) szerzék altal elsésorban a
szervezethez valo kotddés komponenseiként értelmezett dimenzidk és a Meschke (2021) altal
elkiilonitett referenciapontok dsszevetése ezért Iényeges elméleti kiillonbségre vilagit ra: mig az
elébbi azt hangstlyozza, hogy milyen természetli a munkavallalé kotddése, az utdbbi arra is
valaszt keres, hogy e kotddés milyen szervezeti szerepld vagy szint irdnyaba nyilvanul meg. A
modell kiilondsen relevans a szolgaltatasintenziv agazatokban, ahol a munkavallalo1 magatartés

a szolgéltatas létrehozasdnak szerves része, ezért a szervezeti miikodés eredményessége
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kozvetleniil 6sszefligghet az alkalmazottak attitiidjeivel és viselkedésével (Heskett et al., 1994;
Yee et al, 2010; Chi & Gursoy, 2009). A szallodaipari kutatasok ehhez kapcsoloddan a
munkavallaléi megtartds, a lojalitds és a szervezeti miikodés kapcsolatat is hangsulyozzak,
mikdzben a magas fluktuacioval €s munkaeréhidnnyal jellemezhetd agazatban a munkavallaloi
kotddés fenntartasa 6nallod szervezeti kihivassa valt (Deery & Jago, 2015).

A lojalitas értelmezését tovabb arnyalja az érzelmi munka perspektivaja, amely szerint
a vendégorientalt szolgaltatdsnyujtas soran a munkavallaloknak sajat érzelmeiket is a szervezeti
€s szolgaltatasi elvarasokhoz kell igazitaniuk (Hochschild, 1983); e sajatossag a
szallodaiparban kiilondsen jelentds, és a munkavallaloi attitidok, bevonodas és teljesitmény
kapcsolatat is meghatarozhatja (Karatepe, 2013). A kutatési kontextus sériilékenységét tovabb
noveli, hogy a COVID-19 pandémia a szallodaiparban nemcsak a foglalkoztatds és a
munkaszervezés stabilitdsat, hanem a munkavallaléi bizalom, kdtddés €s szervezeti biztonsag
kérdését is uj megvilagitasba helyezte (Baum et al., 2020; Giousmpasoglou et al., 2021).
Mindezek ellenére a nemzetkdzi szakirodalom jellemzden a lojalitds egy-egy elézményére,
dimenzidjara vagy kovetkezményére koncentral, és kevésbé kapcsolja 0Ossze egyetlen
értelmezési keretben a lojalitds kiilonbozd szervezeti referenciapontjait, a munkavallaloi és
szervezeti kontextust, valamint a szolgaltatdsintenziv miikodés sajatossagait. Ebbdl
kovetkezOen a lojalitds vizsgalata nem meriilhet ki annak a megallapitasaban, hogy a
munkavallalo lojalis-e; hanem arra is ki kell terjednie, hogy lojalitasa milyen referenciapontra
iranyul, milyen szervezeti és kapcsolati feltételek kozott alakul ki, illetve milyen attitlid- és
viselkedéses kovetkezményekben jelenik meg. A disszertacio tudoméanyos hozzéadott értéke
ebbdl kovetkezden nem egy, a korabbi elméletektdl fiiggetlen lojalitasmodell 1étrehozasaban,
alkalmazasadban ragadhatd meg: a Meschke-féle tobb referenciapontos lojalitdismodell a
szervezeti elkotelezettség, a tarsas cserekapcsolatok, a szolgaltatasi kornyezet, az érzelmi
munka, a munkavallal6i teljesitmény és a valsadghelyzetek szakirodalmi Osszefiiggéseivel
egyliitt olyan értelmezési keretet biztosit, amely alkalmas a dolgozoi lojalitas mdogott

meghtzodd mechanizmusok differencialtabb feltarasara.

2.1.1 A lojalitas és a szervezeti elkotelezettség elhatarolasa

A dolgozoi lojalitas szorosan Osszefligg a szervezeti elkotelezettség fogalmaval, amely
a munkavallald ¢és a szervezet kozotti pszicholdgiai kotddést irja le. A klasszikus
megkozelitések az elkotelezettséget attitidként értelmezik, amely kifejezi a szervezeti célokkal

valé azonosuldst, az eréfeszitésre vald hajlandosdgot és a szervezetben maradas szandékat
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(Mowday et al., 1979). A késObbi modellek ezt a képet tovabb arnyaltak, rimutatva arra, hogy
az elkotelezettség tobbdimenzios jelenség, amely affektiv, normativ és folytonossagi elemekbdl
all (Meyer & Allen, 1991). Az észlelt szervezeti tAmogatas, a pszichologiai szerz0dés betartdsa,
valamint a szervezeti igazsagossag €rzete egyarant hozzajarul a munkavallalok kétddésének
er6sodéséhez. Emellett a vezetdi timogatés, a dontéshozatalba vald bevonas és a munkavallaloi
¢lmény mindsége is meghatarozd szerepet jatszik (Breevaart et. al., 2015). A motivacios
megkozelitések szerint az autondmia, a kompetencia és a kapcsolodas alapvetd sziikségleteinek
kielégitése szintén kulcsfontossagu az elkotelezettség fenntartasaban. A lojalitds és az
elkotelezettség kozotti kiilonbségtétel nem csupan a disszertacidé témajanak szempontjabol
alapvetd jelentOségii. Mig az elkdtelezettség elsdsorban attitidszintli kotodést fejez ki, addig a
lojalitas e kotddés viselkedéses kdvetkezményeiben is megjelenik. Az utobb emlitett fogalom
magaban foglalja a hosszl tavli maradasi szdndékot, a szervezet iranti aktiv kiallast és az
onkéntes tobbletteljesitményt. Ebben az értelemben az elkotelezettség a lojalitds egyik
meghatdroz6 elézményvaltozojaként értelmezhetd, amely azonban onmagiban nem képes
megragadni a szervezeti magatartas teljes spektrumat.

A fogalom pontos lehatarolasdnak érdekében fontos emlitést tenni a bevonddas és az
elégedettség értelmezésérdl is. Az eldbbi definicidja a munkavégzéshez kapcsolddo energikus
attitlidot és lelkesedést jelenti, mig az utébbi a munkakdrnyezetre adott értékeld reakcioként
értelmezhetd. E konstrukciok szoros kapcsolatban allnak az elkotelezettséggel, azonban a
lojalitds ezeknél a fogalmaknal tdgabb jelenséget ir le, amely mar a szervezeti viselkedés
szintjén is megjelenik. A 3. tablazat a lojalitas fogalmi kontextusat mutatja be, kiemelve annak

kapcsolatat az elkdtelezettséggel, az elégedettséggel €s egyéb rokon fogalmi konstrukciokkal.

3. tablazat: Lojalitas, elégedettség, elkotelezettség, rokon fogalmak kapcsolatrendszere

Fogalom Angol kifejezés | Fo jelentés F6 hivatkozasok

Elkotelezett- | “Commitment” | Attitlidszintli pszichologiai kotdédés | Meyer & Allen

seg a szervezethez; értékazonossag, (1991)
identitaskapcsolat

Bevonoddas “Engagement” Lelkes €s energikus részvétel a Schaufeli &
munkdban, kognitiv és érzelmi Bakker (2004),
jelenlét Kim et al., 2013

Elégedettség | “Satisfaction” Pozitiv érzelmi értékelés a Locke (1976)
munkakdrnyezet elemeirdl
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Erték / “Perceived A munkavallalo altal érzékelt Zeithaml (1988)
Eszlelt érték | value” elénydk és raforditasok egyenlege
Lojalitas “Loyalty / Maradasi szandék, hosszu tava Oliver (1999)
organizational kotddés, szervezeti tAmogatas Meschke (2021)
loyalty” viszonzéasa
Szervezeti “Perceived Annak észlelése, hogy a szervezet | Eisenberger et al.
tamogatas organizational megbecsiili a dolgozot (1986)
support (POS)”
Szervezeti “Organizational | Méltanyossag az elosztasokban, Colquitt (2001)
igazsagossdg | justice” eljarasokban és interakcidkban
Szervezeti “Organizational | Onkéntes, nem kotelezd, a Podsakoff et al.
dllampolgari | citizenship szervezet javat szolgald plusz (2000)
magatartas | behaviour” viselkedési mintazatok
(OCB)

Forras: sajat szerkesztés

2.1.2 A dolgozoi lojalitas dimenzidi és szervezeti szintjei

A dolgozéi lojalitas értelmezésének egyik kozponti kérdése, hogy a fogalom milyen
dimenzidok mentén ragadhaté meg, milyen szervezeti szinteken alakul ki. A téma kutatdsanak
nemzetkdzi szakirodalmaban kiemelt jelentdséggel bir Stephan Meschke munkassaga, aki a
Technische Universitit Bergakademie Freiberg intézmény kutatdjaként 2021-ben, a Springer
kiad6 gondozasaban megjelent konyvében atfogd és rendszerezett elemzést nyujt a lojalitas
jelenségérdél. A mii nemcsak a szakteriilet egyik meghatdrozé elméleti €s empirikus alapjat
képezi, hanem egyuttal inspiracios és validalt referenciaként is szolgal a disszertacio elsddleges
kutatdsi keretének kialakitdsdhoz. A szervezethez vald lojalitas a teljes intézményhez
kapcsolodo azonosulést és hosszu tava elkotelezddést fejezi ki, mig a részleghez valo lojalitas
a kozvetlen munkakdrnyezethez és a munkacsoporthoz fiiz6d6 kapcsolat mindségét tiikrozi. A
vezetohoz valo lojalitas ezzel szemben a kozvetlen felettessel kialakitott relacids viszonyon
alapul, amely a vezetdi tdmogatas, bizalom ¢és interakciok mindsége mentén formalodik (Graen
& Uhl-Bien, 1995).

A lojalitds belsé szerkezete is tobbdimenzids megkozelitést igényel: a szervezeti
kotédés klasszikus haromkomponensti — €s annak tovabbfejlesztett - modellje alapjan a lojalités

affektiv, normativ és folytonossagi dimenziok mentén ragadhaté meg (Meyer & Allen, 1991;
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Meyer & Herscovitch, 2001). Az elsé dimenzi6 az érzelmi kotddést €s azonosulast fejezi ki, a
normativ dimenzid a szervezet irdnti kotelességtudat és moralis elkdtelezettség megjelenési
formaja, mig a folytonossagi dimenzi6 a szervezetnél maradas raciondlis mérlegelésen alapul6
aspektusat tiikrozi. E dimenziok egylittesen hatarozzak meg a munkavallalok szervezethez és
annak kiilonb6z0 szintjeihez vald viszonyuldsat, és hozzdjarulnak a lojalitds komplex,
tobbdimenzids értelmezéséhez.

A fogalom magyardzata soran fontos szerepet kap az attitlid és viselkedés kozotti
kiilonbségtétel is. A lojalitds attitidkomponense a szervezeti azonosulast és pozitiv
percepcidkat foglalja magéaban, mig a viselkedéses komponens konkrét magatartasformakban
jelenik meg, példaul a maradasi szandékban vagy az Onkéntes tobbletteljesitményben. Ez a
kettosség alatdmasztja a lojalitds komplex jellegét. Ebbol adéddéan a fogalom dinamikus,
kolesonos folyamatként értelmezhetd, amelyben a szervezet és a munkavéllalé egyarant aktiv
szerepet jatszik. Ez a megkozelités kiilonosen relevans a luxusszallodai kdrnyezetben, ahol a

személyes kapcsolatok €s a szervezeti kultura meghatarozé tényezokként jelennek meg.

2.1.3 Az elkotelezettség szerepe a lojalitas kialakulasaban

A szervezeti elkotelezettség €és a dolgozoi lojalitas kapcsolata kiilondsen hangsulyos a
szallodaiparban, ahol a munkavallalok attitiidje kdzvetleniil hat a szolgaltatds mindségére és a
vendégélményre (Torres & Kline, 2013). A munkaltatoi marka ebben az 6sszefiiggésben olyan
tovabbi szervezeti tényezOként értelmezhetd, amely a munkavallalok szervezethez valo
viszonyuldsat és megtartasat is befolyasolhatja. Azhar és szerzdtarsai (2024) altali szallodaipari
empirikus vizsgalata alapjan az ,,employer branding”, a munkaltatoi markahoz val6 hiiség, a
szervezeti  elkotelezettség €s a munkavallaléi  megtartds egymassal — Osszefliggd
mechanizmusokon keresztiil kapcsolodnak a szervezeti teljesitményhez, ami arra utal, hogy a
munkaltatd altal kozvetitett értékek és munkavallaloéi élmények a szervezeti kotddés és a
lojalitas szempontjabdl is relevansak. A luxusszallodak esetében a magas szintli szolgaltatasi
elvarasok miatt az elkotelezettség a szervezeti miikodés egyik kulcstényezdje.

A Meschke-modell értelmezésében az elkdtelezettség a lojalitas alapjat képezo
pszicholdgiai struktara, amelyet a pozitiv munkahelyi élmények, az észlelt szervezeti tiamogatas
és az értékazonossdg formal. A lojalitds ebben az értelemben dinamikus folyamatként
értelmezhetd, amely a szervezet és a munkavallal6 k6zotti kolesonds kapcesolat eredményeként
alakul ki. A globalis krizishelyzetek, kiilonosen a COVID—-19-pandémia, jelentds hatassal
voltak az elkotelezettség ¢és a lojalitds alakuldsdra. A bizonytalansdg kozvetlen

mechanizmusokon keresztiil (Shin et al., 2019) ¢és a megndvekedett terhelés mellett
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csOkkentette a munkavallalok kotodését; ugyanakkor a szervezeti tamogatas és a vezetdi

kommunikaci6 kulcsszerepet jatszott a lojalitas fenntartasaban.

2.2 A dolgozéi lojalitas mérésének elméleti modelljei

A dolgozoi lojalitas mérésének elméleti alapjai szorosan kapcsoldodnak a szervezeti
elkotelezettség, a szervezeti azonosulds és a tarsas csereelmélet (,,social exchange theory”)
kutatasi hagyomanyaihoz (Saks, 2006). A lojalitas a korabbi szakirodalomban kezdetben az
elkotelezettség fogalman keresztiil jelent meg, €s csak kés6bb valt 6nalld vizsgalati targgya
(Meyer & Allen, 1991; Blau, 1964). A két konstrukcid szoros kapcsolata ugyanakkor nem
jelenti azok azonossagat: mig az elkotelezettség els6sorban a munkavallalo szervezethez fiz6d6
attitlidjét ragadja meg, a lojalitds tagabb értelmezésben a kotddés viselkedéses
megnyilvanulésaira, igy az aktiv tdmogatasra, a tobbletteljesitményre vagy a hosszabb tava
maradasi szandékra is kiterjedhet (O’Reilly & Chatman, 1986; Podsakoff et al., 2000). Ez
indokolja, hogy a lojalitdis mérését ne kizardlag az elkotelezettség fogalmi keretén beliil
értelmezziik.

A lojalitas kialakuldsanak egyik meghataroz6 magyardzo keretét a tarsas csereelmélet
biztositja, amely a munkavallald ¢és a szervezet kapcsolatat kolcsonds cserefolyamatként
értelmezi (Blau, 1964). E megkdzelités szerint a tamogatas, az elismerés és az igazsagos
banasmadd pozitiv munkavallaléi viszonzast eredményezhet, amely a lojalitasban és a pozitiv
szervezeti viselkedésben is megjelenhet. A megkozelités a pszicholdgiai szerzédés elméletével
is Osszekapcsolhatd, amely a munkavallalo és a szervezet kolcsonds elvarasainak, valamint
azok teljesiilésének jelentdségét emeli ki (Rousseau, 1995). E modellek elsésorban a
munkavallal6 és a szervezet kdzotti cserekapcsolatra helyezik a hangsulyt, ezért dGnmagukban
kevésbé alkalmasak annak megragaddsara, hogy a munkavallalo a szervezeti mitkddést a
mindennapi interperszonalis kapcsolatokon keresztiil is megtapasztalja.

A tobbdimenzids megkdzelitések e korlatozasra részben azaltal adnak valaszt, hogy a
kotddés kiilonbozo referenciaobjektumait kiilonitik el. Becker (1992) ramutatott arra, hogy a
munkavallaléi kotddés nem kizardlag a szervezetre irdnyulhat, hanem tobbek kozott a
felsdvezetéshez, a kozvetlen vezetéhoz és a munkacsoporthoz is kapcsolodhat. E fokuszok a
szervezet iranti elkotelezettségen tul is relevansak lehetnek a munkéval kapcsolatos attitidok
¢és viselkedések magyardzataban. A megkozelités jelentdsége abban all, hogy az egységes
szervezeti kotddés helyett az érintett felek differencidlasara helyezi a hangsulyt (Becker, 1992).

Ugyanakkor ez a modell a kotddés kiilonbozd fokuszainak elkiilonitésére iranyul, igy nem
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tekinthet6 6nmagaban a dolgozoi lojalitas teljes korti mérési modelljének.

A tobb referenciaobjektumra épiild értelmezés a szolgaltatasintenziv agazatokban
kiilondsen relevans, mivel a munkavallaloi tapasztalatok jelentds része kozvetlen vezetdi és
munkacsoporti kapcsolatokban alakul ki. Meschke (2021) ezt a megkozelitést kifejezetten a
dolgozo6i lojalitas vizsgalatara alkalmazza, és ezt a szervezet, a munkacsoport, valamint a
kozvetlen vezetd iranyaba fennallo kotddés alapjan kiiloniti el. A modell tallép az egydimenzios
szervezeti lojalitdsértelmezésen, és lehetové teszi a kiilonbozd referenciaobjektumok egyideji
vizsgalatat. A megkdzelités ugyanakkor nem tekinti sziikségszerinek a dimenziok fiiggetlen
mukodését: a kiillonbozo lojalitasformak dinamikusak, egymassal dsszefligghetnek, erdsithetik
egymast, illetve adott helyzetben versenghetnek is (Meschke, 2021).

A modellek 6sszevetése alapjan a szervezeti elkotelezettség megkozelitései elsésorban
a munkavallal6 szervezethez fliz6d6 pszicholdgiai kapcsolatat ragadjak meg (Meyer & Allen,
1991), a tarsas csereelmélet a lojalitas mogott allo kdlcsondsségi mechanizmusokat helyezi
kozéppontba (Blau, 1964), mig a tobb fokuszi megkozelités a kotddés kiillonbozo cimzettjeinek
elkiilonitésével tagitja az értelmezési keretet (Becker, 1992). E modellek ezért nem feltétleniil
egymast kizar¢ alternativakként, hanem eltérd szintli és hangsulyl, egymast kiegészitd elméleti
megkozelitésekként értelmezhetdk.

A fenti elméleti keretek kritikai 6sszevetése ugyanakkor arra is ramutat, hogy a lojalitas
referenciaobjektumainak elkiilonitése 6nmagaban még nem magyardzza meg teljes kortien a
kozottik fennallo kapcsolatokat. A szervezeti miikodés, a munkakdri tapasztalatok és a
kozvetlen vezetdi kapcesolatok ugyanis nem egymastol fliggetlen tényezkként jelennek meg,
hanem egymasra hatd szervezeti és relacios folyamatok részei - ez kiilondsen jelentds a
szallodaiparban. Ennek megfelelden a dolgozoi lojalitds mérésének elméleti megkozelitései
kozott a disszertacio szempontjabol a Meschke-féle vizsgalat biztositja a leginkabb megfeleld
kiindulépontot. A modell lehetdvé teszi a szervezeti, részlegszintli és vezetdi lojalitas
elkiilonitett mérését, mikdzben teret ad annak vizsgélatira is, hogy e dimenziok milyen
kapcsolatban allnak egymadssal ¢€s milyen szervezeti, vezetdi, illetve munkavallaloi
tapasztalatok alakitjdk 6ket. A modell olyan elméleti alapot biztosit, amelyre a kvantitativ

dimenzidk és a kvalitativ, relacids mechanizmusok integralt értelmezése egyarant épithetd.

2.2.1 A Meschke-féle ,Employee Loyalty Scale”
A lojalitds mérésének jelen kutatds szempontjabol meghatarozd mérdeszkoze a
Meschke altal kidolgozott ,,Employee Loyalty Scale” (ELS), amely a lojalitast tobbdimenzios,

interkulturalisan is értelmezhetd konstrukcioként ragadja meg. A modell kapcsolodik a korabbi

29



szervezeti elkotelezettség attitiid- ¢és kotddésalapt megkdzelitéseihez (Meyer & Allen, 1991;
Mowday et al., 1979), ugyanakkor a lojalitas viselkedéses megnyilvanulasait is figyelembe
veszi (Allen & Meyer, 1996; Podsakoff et al., 2000). Ez utobbi Osszefiiggésben a lojalitas az
onkéntes szervezeti hozzéjarulassal és a szervezeti allampolgéari magatartassal is kapcsolatba
hozhat6 (Organ, 1988; Podsakoff et al., 2000).

Az ELS elméleti hatterében a tarsas csere és a kolcsondsség logikdja is megjelenik,
amely szerint a szervezet altal biztositott tdmogatds és erdforrasok befolyasoljak a
munkavallaloi attitiidok és viselkedések alakulasat (Blau, 1964; Cropanzano & Mitchell, 2005).
Az észlelt szervezeti tamogatas a lojalitas és a szervezeti elkotelezettség alakulasdban egyarant
meghataroz6 (Rhoades & Eisenberger, 2002), mig a pszichologiai szerzddés teljesiilése vagy
megsértése a munkavallaloi kotodés er6sodését, illetve gyengiilését eredményezheti (Rousseau,
1995; Turnley & Feldman, 1999). A disszertacidban az ELS a magyarorszagi luxusszallodak
sajatos szervezeti és munkaerdpiaci kornyezetére adaptalva keriilt alkalmazasra, a modell a

kovetkezd fejezetben keriil bemutatésra.

2.3 A dolgozai lojalitast befolyasolo tényezok

A dolgozoi lojalitds a szervezeti mikodés egyik meghatarozd tényezdje, amely a
munkavallalok és a szervezet kozotti kapcsolat mindségét €s tartdossagat fejezi ki. A lojalitas
nem csupan egyéni attitlid, hanem komplex jelenség; amelyet egyidejiileg formalnak szervezeti,
munkakornyezeti és egyéni tényezOk. A széallodaiparban e tényezdk hatdsa tovabb erdsodik,
mivel a munkavallalok attitiidje és viselkedése kozvetleniil befolyasolja a szolgéltatas
mindségeét és a vendégélmeényt, tovabba szoros Osszefiiggésben all a magas teljesitményt
tamogatd munkagyakorlatokkal (Heskett et al., 1994; Karatepe, 2013). A luxusszallodak
esetében a lojalitds stratégiai jelentdséggel bir, hiszen az elvarasok teljesitése stabil, motivalt és
a szervezethez kotddd munkavallaloi allomanyt igényel. A dolgozoi lojalitas hidnya kozvetleniil
megjelenhet a szolgaltatdismindség romlasaban, a vendégelégedettség csokkenésében és a
fluktuécio novekedésében (King, 2010).

A lojalitas és az elkotelezettség alakuldsat ugyanakkor jelentds mértékben befolyésoljak
a kiils6 gazdasagi €s valsaghelyzetek is. A COVID-19-pandémia a magyarorszagi szallodaipar
torténetének egyik legsulyosabb visszaesését eredményezte, amelynek kovetkeztében a
vendégforgalom drasztikusan csokkent, és a szalloddk miikddése tartos veszélybe kertilt (Sods
& Varhelyi, 2021). A valsaghelyzet kozvetlen hatdssal volt a munkavallaloi attitlidokre is: a

bizonytalansag, a csokkentett munkaid6é és a jovokép hidnya vilagszerte hozzajarult az
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elkotelezettség gyengiiléséhez és a munkaerd-elvandorlas erdsodéséhez (Gossling et al., 2021;
Baum et al., 2020). A luxusszalloddk esetében ez a hatds kiillondsen markansan jelent meg,
mivel a magas szintli szolgéltatasi elvarasok fenntartadsa mellett jelentkezd operativ és érzelmi
terhelés tovabb novelte a munkavallalokra nehezedd nyomast. A szakirodalom ugyanakkor
ramutat arra is, hogy valsaghelyzetben a szervezeti tamogatas és a vezetdi kommunikacio
szerepe felértékelddik: amennyiben a munkavéllalok a szervezet részérdl tdmogatdst és
biztonsagot érzékelnek, a lojalitas és az elkotelezettség csokkenése mérsékelhetd (Eisenberger

etal., 2001; Cheng & O-Yang, 2018).

2.3.1 Szervezeti tényezok szerepe a dolgozoi lojalitas alakulasaban

A dolgozoi lojalitas alakuldsdban a szervezeti tényezdk - szervezeti elkotelezettség,
¢észlelt szervezeti tdmogatas, vezetdi gyakorlatok, szervezeti kultira - meghataroz6 szerepet
jatszanak, mivel ezek biztositjdk azt a keretrendszert, amelyben a munkavéallalok attitiidjei és
viselkedése formalodik. A szervezeti elkotelezettség a lojalitas egyik legfontosabb el6zmény-
valtozojaként értelmezhetd. A munkavallalok pszichologiai kotddése kozvetlen hatassal van
arra, hogy mennyire hajlandok hosszli tdvon a szervezet tagjai maradni, illetve mennyiben
tamogatjak annak céljait (Meyer & Allen, 1991). A széllodaipari kutatasok azt mutatjak, hogy
az érzelmi kotédés a lojalitds egyik legerdsebb meghatarozo tényezdje, mivel kozvetlen
kapcsolatban all a szolgéaltatdsmindséggel és a vendégelégedettséggel (Yee et al., 2010; Kim &
Brymer, 2011). Utobbi tényezé és a lojalitds kapcsolatat elemzd empirikus eredmények
(Németh et al., 2021) alapjan megallapithato, hogy a szolgaltatasmindség és a lojalitas kdzotti
kapcsolddas erdsen kontextusfiiggo.

Az észlelt szervezeti tamogatas szintén kulcsfontossag. Amennyiben a munkavallalok
ugy érzékelik, hogy a szervezet értékeli munkajukat és figyelembe veszi érdekeiket, nagyobb
valosziniiséggel alakul ki benniik a szervezethez valo tartos kotddés (Eisenberger et al., 1986).
A szolgéltatasintenziv agazatokban e tdimogatasi mechanizmus jelentdségét tovabb erdsiti, hogy
a munkavallaloi jollétet nem kizardlag az egyéni erdforrdsok, hanem a szervezeti ¢€s
munkakornyezeti tényezok, igy a munkahelyi tdmogatas és a vezetdi gyakorlatok is alakitjak
(Yan et al., 2024). A vezetési stilus ugyancsak meghatarozé lehet a munkavallaloi kotédés és
megtartasi szandék alakuldsaban: a transzformacids és tranzakcids vezetés hatdsa eltérd
mechanizmusokon keresztiil, a szervezeti €s kulturalis kontextus fliggvényében érvényesiilhet
(Bass, 1985; Nazarian et al., 2025).

A luxusszéllodak esetében a két megkozelités gyakran egyiittesen jelenik meg, azonban

a hosszt tavu lojalitds szempontjabol a transzformécios elemek dominancidja kedvezobb. A
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szervezeti kultara és az értékazonossag szintén alapvetd jelentéségii. A luxusszallodak esetében
a markaidentitas és a szolgaltatasi sztenderdek egységes értékrendszert kdzvetitenek, amelyhez
a munkavallaloknak alkalmazkodniuk kell. A felsé kategorias szallodakban végzett empirikus
kutatasok ramutattak, hogy az érzelmi intelligencia jelentés mértékben hozzajarul a dolgozok
szervezeti elkotelezOdéséhez, amely a luxusszolgaltatisok mindségének fenntartasaban
kulcsszerepet jatszik (Mohamadkhani & Lalardi, 2012). Osszességében megallapithaté, hogy a
szervezeti tényezok komplex modon hatnak a dolgozoi lojalitas alakulasara. Az elkdtelezettség,
a tdmogatas, a vezetés ¢és a kultura egyiittesen alakitjak azt a kdrnyezetet, amelyben a lojalités
kialakul és fennmarad. Ez a megkdzelités kozvetlentiil kapcsolodik a kutatas H2 hipotéziséhez,

amely szerint a szervezeti elkdtelezettség pozitiv kapcsolatban all a dolgozoi lojalitassal.

2.3.2 Munkakornyezeti tényezok szerepe a dolgozdi lojalitas alakulasaban

A dolgozdi lojalitas alakuldsaban a munkakdrnyezeti tényezok meghatarozd szerepet
jatszanak, kiilonosen ott, ahol a munkavégzés jellege magas fizikai, kognitiv és érzelmi
megterheléssel jar. A szallodaiparban a munkakodrnyezet sajatossagai — valtoz6 munkarend,
szezonalis terhelés, vendégekkel vald kozvetlen interakcid, allandé mindségi elvarasok —
komplex mddon befolyéasoljak a munkavallalok attitiidjét és szervezeti kotddését, kiilondsen a
szerepstressz és a kiégés kozvetitésén keresztiil (Baum, 2015; Karatepe & Uludag, 2008b).

A munkahelyi leterheltség (,,workload”) az egyik legfontosabb, lojalitast negativan
befolyasold tényezdként jelenik meg a szakirodalomban. A tulzott munkaterhelés csokkenti a
munkavallalok elégedettségét, noveli a stressz szintjét, és hosszabb tdvon a szervezeti
elkotelezettség gyengiiléséhez vezet (Schaufeli & Bakker, 2004). A vendéglatas szektorban
kiilondsen gyakori a munkaterhelés ingadozasa, amely a csucsidoszakokban extrém fizikai és
mentalis igénybevételt eredményezhet. A munkahelyi stressz és a kiégés (,,burnout”) szoros
kapcsolatban allhat a szervezeti kotddés gyengiilésével és a munkavallalok kilépési, illetve
karriervaltasi szdndékanak erdsodésével (Mansour et al., 2025). A kiégés harom f6 dimenzidja
— érzelmi kimertilés, deperszonalizacid, csokkent személyes hatékonysag érzése — kdzvetleniil
befolyasolja a munkavallalok szervezeti kotddését (Maslach & Leiter, 2016a). Empirikus
kutatasok kimutattak, hogy a kiégés novekedése egyiitt jar a fluktuacids szandék erésddésével
¢s a lojalitas gyengiilésével a szallodaiparban, amely folyamatban a munkavallaléi bevonddas
kozvetité szerepet is betOlthet (Kim et al., 2005; Karatepe & Uludag, 2008b). A
munkakornyezet egyik legmeghatarozobb sajatossdga az érzelmi munka (,,emotional labor™),
amely a munkavallalok részérdl folyamatos érzelemszabalyozast igényel a vendégekkel valo

interakcid soran. Hochschild (1983) klasszikus elmélete szerint ez a tipusi munka hosszl tdvon
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kimeriiléshez vezethet, legfoképpen akkor, ha a munkavallalok belsé érzései és a szervezet altal
elvart érzelmi megjelenités kozott tartds disszonancia all fenn. A széllodaiparban ez kiilondsen
relevans, mivel a vendégelégedettség jelentds részben az alkalmazottak érzelmi
megnyilvanulasaival hozhat6 6sszefiiggésbe.

A munkakoriilmények €és a munka—-maganélet egyensulya szintén fontos szerepet
jatszanak a lojalitas alakulasaban. A nem megfelel6 munkarend, a talorak és a kiszamithatatlan
beosztds csokkenthetik a munkavallalok elkotelezettségét és ndvelhetik az elvandorlasi
szandékot (Deery & Jago, 2015). A korai karrierszakaszban 1évOk esetében ez a tényezo
kiemelten hangsulyos, mivel szamukra a rugalmassag, az életmindség €s a munka-maganélet
egyensulya egyre fontosabba valik (Giousmpasoglou & Nguyen, 2025).

A fejezet 1ényegi eleimet 6sszegezve megallapithatd, hogy a munkakornyezeti tényezdk
— munkahelyi leterheltség, stressz, érzelmi munka — jelentds mértékii, negativ irdnyt hatassal
lehetnek a dolgozoéi lojalitasra. Ez a megdallapitas kozvetleniil hozzdrendelhetd a kutatds H3
hipotéziséhez, amely szerint a munkahelyi leterheltség negativ kapcsolatban all a dolgozoi
lojalitassal. A szallodaipari kontextusban e tényezOk vizsgalata -elengedhetetlen a

munkavallaloi lojalitds mélyebb megértéséhez €s a szervezeti gyakorlat fejlesztéséhez.

2.3.3 Munkahelyi leterheltség szerepe a lojalitas alakulasaban

A lojalitds meghatdroz6 elézményeként a munkahelyi leterheltség a munkakori
kovetelmények és az egyéni erdforrasok kozotti egyensuly felbomlasaként értelmezhetd
(Bakker & Demerouti, 2007). A tartés talterheltség, az idényomas és a fokozott pszichés
igénybevétel hosszi tdvon kiégéshez vezet (Hochschild, 1983; Karatepe & Uludag, 2008b),
amely csOkkenti az elkotelezettséget €s gyengiti a szervezeti kotddeést (Maslach & Leiter,
2016b) a szallodaiparban. A szakirodalom egyértelmiien rdmutat arra, hogy a lojalitds
csOkkenése gyakran egyiitt jar a kilépési szandék novekedésével (,,turnover intention), amely
az egyik legerdsebb eldrejelzdje a tényleges és valos fluktudcionak (Tett & Meyer, 1993). A
szallodaipari kutatdsok szerint a lojalitds hidnya kozvetleniil hozzajarul a munkaerd-
elvandorlashoz, amely a szolgaltatds mindségének romlasat eredményezheti (Deery & Jago,
2015).

A lojalitds alacsony szintje tovabbad Osszefiigg a kontraproduktiv munkahelyi
viselkedések megjelenésével is. A CWB (,,counterproductive work behavior”) olyan szandékos
magatartasformdkat foglal magaban, amelyek a szervezet vagy annak tagjai szdmara karosak,
példaul a szabalyszegés, a teljesitmény visszatartdsa vagy a negativ kommunikacio (Spector et

al., 2006). Az empirikus vizsgélatok azt mutatjdk, hogy a gyenge szervezeti kotddés és az

33



alacsony elkotelezettség noveli ezen viselkedések valdszintiségét (Dalal, 2005). A szervezeti
valtozasokkal szembeni negativ attitidok gyakran a lojalitas és a bizalom hidnyabol fakadnak
(Oreg, 2006). A szallodaipar dinamikus kdrnyezetében — ahol a piaci €s miikddési feltételek
gyorsan valtoznak — ez kiilondsen relevans tényezd, mivel a dolgozoéi ellenallas kozvetleniil
befolyéasolhatja a szervezeti adaptacio sikerességét. A szervezeti elkdtelezettség mint pozitiv
attitid-alapu er6forras, a munkahelyi leterheltség mint kockazati tényezd, valamint a
viselkedési kimenetek — példakant emlitve a kilépési szandékot, kontraproduktiv viselkedést,
valtozassal szembeni ellenallast - integralasa olyan elemzési keretet biztosit, amely képes

taulmutatni a hagyomanyos lojalitasmodelleken.

2.4 A dolgozdi lojalitas differencialo és moderalo6 tényezoi
2.4.1 A lojalitas moderatora: karrierszakasz

A dolgozdi lojalitds egyéni meghatarozottsaganak vizsgalatdban a generacios
hovatartozas relevans kiindulépontot jelent, mivel az azonos torténeti, tarsadalmi és kulturalis
kornyezetben szocializalodott munkavallalok bizonyos kozds értékekkel és munkahelyi
attitlidokkel rendelkezhetnek (Parry & Urwin, 2011; Steigervald, 2020). A munkaerdpiacon
egyidejileg és tobbségben jelen 1évo X, Y és Z generacid eltérd tarsadalmi, gazdasagi és
technologiai tapasztalatai a munkahoz és a szervezethez valo viszonyban is megjelenhetnek: az
X generacidhoz inkabb a stabilitds- és biztonsdgorientacid, az Y generdcidhoz a fejlodési
lehetdségek és a vezetdi tAmogatds, mig a Z generaciohoz a visszajelzés, a hiteles szervezeti
értékek és az dnmegvalositas irdnti igény tarsithatd (Smola & Sutton, 2002; Twenge et al.,
2010; Francis & Hoefel, 2018). A generacios kiilonbségek értelmezését ugyanakkor a kulturalis
kornyezet is befolydsolja: az individualistabb tarsadalmakban inkabb feltételesebb, egyéni
célokhoz igazodo6, mig kollektivistabb kultardkban erdteljesebb normativ és moralis kdtddés
jelenhet meg (Hofstede, 2001; Chromkova Manea & Rabusic, 2020). A magyar munkavallaloi
kornyezetben e folyamatok egyiittesen sajatos értékvaltozast eredményezhetnek, amelyben a
fiatalabb munkavallalok esetében erdsddhet az individualizaltabb, feltételes lojalitas, mikdzben
az 1dOsebb korosztalyokban tovabbra is jelentds a moralis alapt szervezeti kotddés (Kozék &
Krajcsak, 2018).

A generécios megkozelités alkalmazasa mellett azonban modszertani korlatot jelent,
hogy a generacids kategoridk belsd heterogenitasa jelentds; tovabba a generacio, az életkor és
az adott korszak hatdsai egymadstol nehezen kiilonithetdk el (Parry & Urwin, 2011). Ezt

tamasztja ala Costanza et al. (2012) kutatésa is, amely szerint a generacios hovatartozas €s a
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munkaval kapcsolatos attitidok, igy tobbek kozott a munkaval vald elégedettség, a szervezeti
elkotelezettség és a fluktuacids szandék kozotti kiilonbségek tobbnyire csekélyek, és sok
esetben mas tényezokkel magyarazhatok. Ng és Feldman (2010) szerzok eredményei
ugyanakkor arra utalnak, hogy az életkor a munkaval kapcsolatos attitlidokkel kimutathatd
kapcsolatban all, ami indokolja az életpalya és a munkavallaloi tapasztalatok szempontjainak
hangstlyosabb figyelembevételét. A generacidos kategoéridk ezért a kutatasban elméleti
hattérként szolgaltak, mig az empirikus elemzésben a munkavallalok karrierszakasz szerinti
csoportositasa valt indokolttd. A korai karrierszakaszba az Alfa és Z generacid, a kozépso
karrierszakaszba az Y generacid, a késOi karrierszakaszba pedig az X generacid, a baby
boomerek és a veteranok keriiltek. Az Osszevonast egyrészt az elméleti értelmezhetdség,
masrészt a kérdéives minta elemszamabol fakadd statisztikai Osszehasonlithatosadg és
robusztussag indokolta, mivel a sziik generacids kategoridk alacsony elemszamu alcsoportokat

eredményezhettek volna.

2. abra: A generacios kiilonbségek moderadlo szerepe

e A

Munkahely, munkakor
iranti elkotelezettség

negativ kapcsolat negativ kapcsolat
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tényezé kapcsolatos szandék

‘ Genericios karakterisztikak

(X versus Y genericiok)
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Jelmagyarazat:

Kozvetett befolydsolo tényez6 generacios karakterisztika fiiggvényében

———p Kazvetlen pozitiv/negativ iranyt kapcsolat

-

Forrdas: sajat szerkesztés Jung & Yoon (2021) kutatasa alapjan
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A karrierszakasz alkalmazasat a széllodaipari sajatossagok is aldtdmasztjak. A
munkavallaléi lojalitds ¢és megtartds szempontjdbol az elismerés, a tanuldsi ¢és
karrierlehetdségek, valamint a tamogatd szervezeti kornyezet jelentOsége eltérhet a
munkavallalok palyafutasanak kiilonb6z6 szakaszaiban (Deery & Jago, 2015; Marinakou &
Giousmpasoglou, 2019). Jung és Yoon (2021) szerzok szallodai kornyezetben végzett kutatasa
ramutatott arra is, hogy a bizonytalansag és a munkabiztonsag hatasaihoz kapcsolodo attittid-
¢s viselkedéses valaszok generacios eltéréseket mutathatnak, ami a munkavéllaloi életut
kiilonb6z6é szakaszainak eltérd szervezeti értelmezését valdszinilisiti. Az altaluk vézolt
generacios kiilonbségeket moderalo szerepben a fenti, 2. abra jeleniti meg.

A széllodaiparban ezt a differencidlt jellemvonast tovabb erdsiti a vendégekkel
folytatott intenziv interakcid és az érzelmi munka jelentdsége (Hochschild, 1983; Karatepe &
Aleshinloye, 2009), amelyben a munkavallaloi attitidok, bevonodas és szervezeti kdrnyezet
kolesonhatdsa kdzvetleniil megjelenhet a szolgéltatasnytjtasban (King, 2010; Karatepe, 2013).
A pozitiv vendég—munkavallald interakciok a tarsas sziikségletek kielégitésén keresztiil a
teljesitményhez és a munkavallalok megtartasahoz is hozzajarulhatnak (Guo & Ayoun, 2023),
igy kiilonosen relevans annak vizsgalata, hogy az azonos szervezeti feltételek eltérd
munkavallaloi csoportokban milyen kotddési és megtartdsi mintazatokkal tarsulnak.

A karrierszakasz tehat nem a generacios perspektiva elvetését jelenti, hanem annak
olyan empirikus tovabbgondolasat, amely a munkavallalo aktualis élet- és palyaszakaszat
helyezi az elemzés kozéppontjaba. Ez 6sszhangban all Meschke (2021) tébb referenciapontra
¢épiild lojalitdsmodelljével is, amely a szervezethez, a munkacsoporthoz és a kozvetlen
vezet6hoz kapcsolodo lojalitast elkiiloniilt, ugyanakkor egymassal 0sszefiiggd dimenziokként
értelmezi. A kiilonb6z6 karrierszakaszokban 1év0 munkavallalok eltéro értékekkel,
motivaciokkal, tapasztalatokkal és elvarasokkal viszonyulhatnak ugyanahhoz a szervezeti
kornyezethez, ezért a karrierszakasz alkalmas lehet annak vizsgalatara, hogy a lojalitas egyes
dimenzioi kozott kimutatott kiilonbségek milyen munkavéllaléi é€letpalya-sajatossagokkal
kapcsolodnak 6ssze (Parry & Urwin, 2011; Twenge et al., 2010). A megkdzelités gyakorlati
jelentdségét tovabb erdsiti, hogy a differencidlt karrierutak, mentorprogramok, rugalmas
munkaszervezési megoldasok és személyre szabott elismerési rendszerek hozzajarulhatnak az
eltérd munkavallaléi igények Osszehangoldsdhoz (Deery & Jago, 2015; Marinakou &
Giousmpasoglou, 2019). Mindezek alapjan a karrierszakasz a dolgozoi lojalitas vizsgalatdban
olyan relevans differencidlo tényezdként értelmezhetd, amely tulmutat a pusztan generacids

kategorizalason, és hozzdjarulhat annak megértéséhez, hogy azonos szervezeti, vezetdi és
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munkakdrnyezeti feltételek mellett miért alakulhatnak ki eltérd lojalitasi mintdzatok a

magyarorszagi luxusszalloddk munkavallaldi korében.

2.4.2 A lojalitas tovabbi moderatora: munkakor

A dolgozéi lojalitas vizsgalatdban a munkakdri pozicio szerinti differencialas kiilondsen
relevans a szallodaiparban, ahol az operativ és nem operativ funkciok eltéré6 munkavégzési
feltételekkel, feladatstrukturaval és szervezeti kapcsolatokkal jellemezhetok, amelyek a
munkavallaloi attitidok és lojalitdsmintazatok alakuldsara is hatassal lehetnek (Baum, 2015;
Kandampully et al., 2011). Az operativ, illetve front office munkakorok — igy tobbek kozott a
recepcios, concierge, portas és guest relations pozicidk — kdzvetlen vendégkapcsolatra épiilnek,
ezért a szolgaltatas lathatd dimenzidjanak meghatarozé elemei, amelyek kozvetleniil
hozzajarulnak a vendégélmény és a szolgaltatdsmindség kialakulasahoz (Barrows et al., 2011;
Hayes et al, 2011). A folyamatos interakcid ugyanakkor jelentds érzelmi €s pszichés
igénybevétellel jarhat; mig a back office munkakoérok — példaul a konyhai, miszaki,
adminisztrativ és pénziigyi funkciok — az esetek tulnyomo részében kozvetlen vendégkontaktus
nélkil biztositjak a szolgaltatasi folyamatok mitkddési stabilitasat (Jones & Lockwood, 2002;
O’Fallon & Rutherford, 2010; Walker, 2020). E munkakorok eltérd lathatdsdga és miikodési
logikaja nem kisebb sulyu szervezeti jelentéséget jelent, hanem a lojalitas kialakulasanak eltérd
feltételeire irdnyitja a figyelmet.

Az operativ munkakorokben a lojalitas alakuldsat kiilonosen befolyéasolhatja a
vendéginterakciok intenzitdsa, a szolgaltatdsi helyzetekbdl fakadd pszichés megterhelés,
valamint a vezetdi €s szervezeti tamogatas érzékelése, beleértve a munka—csalad konfliktus és
a munkaval val6 elégedettség Osszefiiggéseit (Karatepe & Uludag, 2008c; Kim & Brymer,
2011). A kozvetlen vendégkapcsolatbol fakadd érzelmi és szerepelvarasok miatt e
munkakorokben a lojalitas érzékeny lehet a munkakornyezet mindségére és a szervezeti
1gazsagossag percepcidjara, mig a hattérfunkciokban a szervezeti stabilitds, a szakmai fejlodeés
€s a hosszabb tavu biztonsag keriilhet nagyobb sullyal eldtérbe. A front és back office
munkakorok funkciondlis sajatossagai alapjan (Jones és Lockwood, 2002), valamint Barrows
és szerzdtarsainak (2011) munkaira tdmaszkodva lehetséges a kutatds szempontjabol relevans
operativ €s nem operativ munkakori csoportok elkiilonitése (1. melléklet).

A munkakori kiilonbségek ugyanakkor nem értelmezhet6k a munkavallaloil dsszetétel
€s a szervezeti kontextus figyelmen kiviil hagyasaval. A luxusszallodai kornyezetben az
operativ és nem operativ munkakorok eltérd lojalitdsmintazatai a karrierszakaszbeli

sajatossagokkal is Osszekapcsolddhatnak, mikdzben a szolgaltatdsmindség fenntartasaban
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mindkét munkakori csoport nélkiilozhetetlen szerepet tolt be. A vezetdéi miikodés, a tamogato
kommunikécio, a konzisztens dontéshozatal és a belsé mobilitas lehetdsége ezért nemcsak az
egyes munkavallaloi csoportok lojalitdsat erdsitheti, hanem a front és back office kozotti
szervezeti kohézio fenntartasahoz is hozzajarulhat (Deery & Jago, 2015). A munkakor és a
karrierszakasz egyiittes vizsgalata ebbdl kovetkezOen Ilehetévé teszi annak arnyaltabb
értelmezését, hogy ugyanazon szervezeti feltételek miként eredményezhetnek eltérd
lojalitasstrukturdkat az egyes munkavallaloi csoportokban.

A munkakéri differencialés jelentdségét tovabb erdsitik azok az dgazati sajatossagok,
amelyek a széallodaipari munkavégzés strukturdlis feltételeibol fakadnak. A magas
munkaterhelés €s a szezonalis ingadozas (Baum, 2007), a munkaerdhiany és az ebbol kdvetkezd
elvandorlasi nyomas (Baum et al., 2020), valamint a rugalmatlan munkaszervezés és az észlelt
szervezeti igazsagtalansdgok egyarant fokozhatjdk a szerepstressz és a kiégés kockazatat
(Deery, 2008; Karatepe & Uludag, 2008b; Lam et al., 2001). E tényezdk hatdsa azonban nem
szlikségszerien azonos az eltérd munkakori csoportokban, mivel azok kiilonb6zé modon
vannak kitéve a vendégkapcsolatokbol, a munkaszervezésbol €s a szervezeti mitkodésbol eredd
kovetelményeknek. A munkakor ezért olyan potencialis moderald tényezéként értelmezhetd,
amely a lojalitds és annak meghatarozd tényezdi kozotti kapcsolatok erdsségét és jellegét
egyarant befolyasolhatja.

E megkozelités kozvetleniil kapcsolddik a H4 hipotézishez, amely szerint szignifikans
kiilonbség figyelhetdé meg az operativ és nem operativ munkakort betdltd munkavallalok
lojalitasdban. A munkakdri és karrierszakaszbeli sajatossagok egylittes figyelembevétele igy a
lojalitas differencialtabb, kontextusérzékeny értelmezésére kertilhet sor a kutatés keretein beliil

a magyarorszagi otcsillagos és otcsillag superior szallodakban.

2.43 A versengo lojalitas jelensége a szervezeti kotédésben

A versengd lojalitds arra utal, hogy a munkavéllaléi koétddés nem kizardlag a
szervezethez kapcsolodik, hanem a csaladhoz, a szakmai identitdshoz ¢és az egyéni
onmegvalositashoz fliz6d6 lojalitasokkal egyidejiileg, esetenként azokkal versengve jelenik
meg, ami dontési helyzeteket és szerepkonfliktusokat eredményezhet (Greenhaus & Beutell,
1985). A jelenség értelmezését a pszichologiai szerzddés €s a tarsas csere perspektivéja
egyarant arnyalja: a munkavallald és a szervezet kapcsolatat kdlcsonos, részben implicit
elvarasok és kotelezettségek, valamint a kapott timogatas, elismerés €s eréforrasok egyensulya
alakitja (Rousseau, 1995; Blau, 1964; Eisenberger et al., 1986; Saks, 2006). Amennyiben e

kolcsonosség sériil, a szervezet iranti kotddés gyengiilhet, és mas, a munkavallald szamara
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nagyobb értéket képviseld lojalitasi iranyok keriilhetnek elétérbe (Turnley & Feldman, 1999).
A lojalitas ezért nem statikus allapotként, hanem t6bb, egymassal kdlcsonhatasban allo kotodési
viszony dinamikus egyensulyaként értelmezhetd.

A versengd lojalitdas kiilondsen relevans a széallodaiparban, ezen belill a
luxusszegmensben, ahol a magas munkaterhelés, a rugalmatlan munkaszervezés és a fokozott
pszichés igénybevétel jelentds kihivast jelent a munka és a maganélet O6sszehangoldsdban
(Baum, 2015; Karatepe & Uludag, 2008a). Az operativ munkakorokben a vendégélmény
biztositasdhoz kapcsolodoé érzelmi és idobeli kovetelmények, mig a nem operativ poziciokban
a szakmai identitas és a szervezeti elvarasok kozotti esetleges eltérések teremthetnek
lojalitaskonfliktust; ennek intenzitdsat a szervezeti €s vezetdi tdmogatas, valamint a munka—
csalad konfliktus egyarant befolyasolhatja (Karatepe & Uludag, 2008c; Rousseau, 1995). A
szervezeti tdmogatas €s elismerés hidnya nem csupén az intézményhez val6 kotdédést gyengiti,
hanem a munkavallal6 figyelmét és eréforrasait mas ¢élet- vagy identitasteriiletek felé terelheti.

A jelenség karrierszakasz szempontbdl sem tekinthetd6 homogénnek. Mig az idGsebb
munkavallalok esetében a szervezeti lojalitas €s a hosszabb tavi kotodés hangsulyosabb lehet
(Smola & Sutton, 2002), addig az Y és Z generacid — kozépso és késdi karrierszakaszban 1évok
- korében a munkahelyi kotédés inkabb feltételes, és erdsebben kapcsoldodhat a fejlodési
lehetdségekhez, a munka—magénélet egyenstlyahoz és a személyes értékek érvényesiiléséhez
(Twenge et al., 2010; Francis & Hoefel, 2018). A versengd lojalitas fogalma ezaltal olyan
értelmezési dimenzidval egésziti ki a lojalitdskutatdst, amely a szervezeten beliili

referenciapontok mellett a szervezeten kiviili kotddéseket is figyelembe veszi.

2.5 A luxusszallodai kontextus sajatossagai
2.5.1 Miikodési specifikumok

A luxusszalloddk miikodési sajatossagainak vizsgalata a dolgozoéi lojalitas értelmezése
szempontjabol azért relevans, mert e szegmensben a szolgaltatdismindség, a vendégélmény ¢€s a
munkavallaloi teljesitmény szoros kolcsonhatasban 4all. A hazai miikodési és mindsitési
kornyezetet a Magyar Turisztikai Mindségtanusitd Testiilet komplex, tobb szaz kritériumot
alkalmaz6 rendszere hatarozza meg, amely az 6tcsillagos kategdridban a pontszamkritériumok
mellett kotelezé minimumfeltételeket is eléir (MTMT, 2025a). A formalizalt és standardizalt
mitkddés egyfeldl a szolgaltatasi szinvonal konzisztenciajat tdmogatja, masfelél noveli a
szervezeti komplexitast és a munkavallalokkal szembeni elvarasokat. A luxus ugyanakkor nem

kizardlag magas szolgaltatasi szinvonalat jelent: a nemzetkdzi szakirodalom alapjan
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multidimenzionalis konstrukcid, amelyben a magas mindség, az ar, az exkluzivitas, a presztizs,
a statusz és az élmény egyarant megjelenik (Wirtz et al., 2020; Luna-Cortés et al., 2022). A
turisztikai szolgaltatdsok esetében mindezt tovabb erdsiti az emberi interakciok és az érzelmi
értékteremtés szerepe a szolgaltatasélményben (Buswell et al., 2017).

A luxus értelmezésére épitve a disszertacid a sajat, szisztematikus irodalomelemzésen
alapul6 EPPQS-modellt (Exclusivity—Prestige—Price—Quality—Status) alkalmazza, amely a
szakirodalomban leggyakrabban azonositott luxusdimenziok gyakorisagi elemzésébdl
szarmazik (2. melléklet). A kutatas eredménye alapjan a luxus nem pusztan materialis vagy
funkcionalis értékajanlatként, hanem szimbolikus, érzelmi és tarsadalmi jelentéstartalmakkal
rendelkezd komplex élményként értelmezhetd. A hazai szakirodalom szintén ezt tdmasztja ala:
a luxus az ar mellett a statuszhoz, az Onkifejezéshez és az élményorientdlt fogyasztashoz
kapcsolodik (Tordcesik, 2011), mikdzben a fiatalabb fogyasztok korében az autentikus élmények
¢s az identitaskifejezés jelentdsége is er6sodik (Kucsera & Neulinger, 2021). A luxusszallodai
kontextusban ehhez tarsul a mili6, az atmoszféra és a személyre szabottsag szerepe, amelyek a
luxusélményt idében valtozo, dinamikus konstrukcioéva teszik (Juhasz-Doéra, 2022a, Juhasz-
Doéra 2022b). Nemzetk6zi szinten a luxusturizmus hasonléan 0Osszetett és tobbdimenzids
fogalomként jelenik meg (3. melléklet), amelyben az egyediség, a személyre szabott
szolgaltatds, a magas mindség és a szimbolikus értékteremtés mellett egyre nagyobb szerepet
kap a fenntarthatosag €és az individualizacio (Padma & Ahn, 2020; Iloranta, 2022).

A luxusszéllodai miikodés kdzponti sajatossaga ebbdl kovetkezéen az élménykdzponta
szolgaltatasnyujtas, amely a funkcionalis eldnydket egyedi élménnyel, szimbolikus értékkel és
presztizzsel egésziti ki (Back et al., 2022). A szolgaltatdsmindség értelmezésében a klasszikus
modellek, igy a SERVQUAL tovabbra is relevans elméleti kiinduldpontot jelentenek
(Parasuraman et al., 1988), ugyanakkor a modern szallodai kdrnyezetben ezt a digitalizacio, az
online értékelések €és a személyre szabott szolgaltatasok 11j dimenzidkkal egészitik ki (Rhee &
Yang, 2015). A szolgaltatasmindség és a vendégelégedettség kapcsolata ezért Osszetett
rendszerként értelmezhetd, amely a vendéglojalitasra is kihat - habar ez utobbi a disszertacio
elemzési keretének nem képezi részét. A luxusszolgaltatdsok tovabbi fejlédéséhez a
fenntarthatosag térnyerése is hozzéjarul: a luxus és a fenntarthatésag nem feltétlentil ellentétes
kategéridk, hanem  egyre inkdbb integralhatdo  értékdimenziok, amelyek a
prémiumszolgaltatasok versenyeldnyének részéve valhatnak (Peng & Chen, 2019).

A luxusszallodai miikodés sajatossagai a szisztematikus szakirodalmi térképezésben is
megjelennek, amely a vendégélmény és elégedettség, a fenntarthatdsag és iizleti teljesitmény,

a szolgaltatdismindség, valamint a munkavallal6éi viselkedés és elkdtelezettség egymassal
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Osszefliggd kutatasi klasztereit azonositja (4. melléklet). A human tényez6 e rendszerben nem
pusztan hattérvaltoz6, hanem a luxusélmény érzékelt mindségének egyik alkotoeleme: a
munkavallaloi attitidok, viselkedés és elkotelezettség a szolgaltatasi szinvonal fenntartdsanak
meghatarozo tényezoi (Jain et al., 2023), mikdzben maga az emberi interakcio is a luxusélmény
részévé valik (Wu et al.,, 2023). Ez kiilonosen relevans a dolgozoéi lojalitds vizsgélata
szempontjabol, hiszen a magas szolgaltatasi elvarasok teljesitése nem valaszthaté el a
munkavallalok szervezeti és szolgaltatasi kornyezethez vald viszonyatol.

Osszefoglalva a vizsgélt luxusszallodak miikodése olyan tobbdimenzids, egymassal
kolcsonhatasban all6 rendszerként értelmezhetd, amelyben a szabalyozott miikddés, a komplex
luxusérték, az élménykdzponti szolgaltatds, a szolgaltatdismindség, a fenntarthatdsag és a

human tényez6 egyiittesen alakitjak a szervezeti miikodés feltételeit.

2.5.2 KPI-mutatok és teljesitménymenedzsment

A luxusszallodak miikddésének értékelése és iranyitasa strukturalt teljesitménymérési
rendszert igényel, amelyben a kulcsfontossdgu teljesitménymutatok (,.key performance
indicators”, tovabbiakban KPI-k) a szervezeti célok mérhetdvé tételét, a miikodés nyomon
kovetését, valamint a stratégiai €és operativ dontéshozatal tdmogatisat szolgaljak. A
szallodaipari KPI-rendszerek sajatossaga, hogy a pénziigyi teljesitmény és a mukdodési
hatékonysdg mellett a szolgaltatdismindséget, a vendégelégedettséget és a munkavallaldi
dimenzidkat is integralniuk kell (Phillips, 2007; Assaf & Magnini, 2012), mikdzben a relevans
mutatok meghatarozasa a szallodaigazgat6i kompetencia részét képezi (Harris & Mongiello,
2001). A KPI-k kivalasztasa ugyanakkor nem egységesen standardizalt, hanem az adott szalloda
¢€s szervezeti egység milkodési sajatossadgaihoz igazodik; a mutatokkal szemben ezért alapvetd
kovetelmény a SMART-kritériumoknak valé megfelelés, vagyis specidlis és konkrét cél
meghatdrozasa a mérhetdség, elérhetdség, relevancia és idObeli meghatarozottsag mellett
(Shahin & Mahbod, 2007). A klasszikus széallodai indikatorok — igy a RevPAR, az ADR ¢és a
foglaltsagi rata — elsdsorban a gazdasagi teljesitményt és a kapacitaskihasznalast ragadjak meg;
a magasabb mindségi szegmensben a stabil arképzés is jelentds tényezd, ugyanakkor
onmagaban nem alkalmas a komplex miikddés értékelésére (Koh et al., 2017). A luxusszallodak
¢lményorientalt, személyre szabott szolgaltatdsnyujtasa ezért tovabbi mindségi és viselkedési
indikatorok bevonasat teszi sziikségessé (Wirtz et al., 2020).

A teljesitménymeérés integralt megkozelitése a nem pénziigyi teljesitmény, kiilondsen a
vendégelégedettség és a munkavallaléi attitlidok vizsgalatat is indokolja (Bhatti et al., 2014;

Srivastava & Maitra, 2016), 0Osszhangban a ,balanced scorecard” tobbdimenzios
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teljesitménylogikajaval és az egyes teljesitményteriiletek kozotti ok-okozati kapcsolatokkal
(Kaplan & Norton, 1996). E szemléletben a dolgozoi lojalitds nem pusztan HR-indikatorként,
hanem a szervezeti teljesitményhez kozvetetten kapcsolddo, tobbdimenzids human tényezdként
értelmezheté. A COVID-19 pandémia tovabb erdsitette ¢ megkdzelités relevancidjat: a
szallodai KPI-struktardkban a pénziigyi ¢és kihasznaltsagi mutatok mellett felértékelodtek a
biztonsaghoz, a vezetdi rugalmassaghoz, a miikkddési stabilitdshoz, a kommunikaciohoz és a
munkavallalok tdmogatasdhoz kapcsolddé indikatorok (Németh & Gyuracz-Németh, 2022;
Martin-Duque & Romero-Padilla, 2023). A KPI-rendszerek ezért a kritikus sikertényezok
azonositasanak és mérhetové tételének eszkozei is (5. melléklet); a luxusszallodai mikodésben
ezek a dolgozoi lojalitas, a munkahelyi terhelés €s a szervezeti kiilonbségek dimenzidival
kiegészithetok (Srivastava & Maitra, 2016).

A teljesitménymenedzsment ugyanakkor nem fliggetlen a munkavallaloi attitidoktol. A
magas teljesitményelvarasok, a folyamatos mindségbiztositds és a vendégorientalt miikodés
fokozott munkahelyi terhelést eredményezhetnek, amely negativan hathat a munkavallal6i
teljesitményre és lojalitasra (Bakker & Demerouti, 2007; Karatepe & Uludag, 2008b), ezaltal
megalapozva a H3 hipotézist. Ezzel szemben az atlathatd, igazsagos és visszajelzésen alapul6
teljesitménymenedzsment erdsitheti a szervezeti elkotelezettséget, amely a lojalitas
meghatarozé elézménye (Colquitt et al., 2013), és igy elméleti alapot biztosit a H2 hipotézishez.
A KPI-k hatdsa szervezeti szinten sem homogén: az operativ munkakorokben kézvetlenebb
teljesitménynyomast, mig a nem operativ teriileteken inkabb stratégiai és koordinacids funkciot
jelentenek; az 0Osszehangolatlan részlegcélok ugyanakkor koordinacidés problémakhoz
vezethetnek (Deery & Jago, 2015), ami a H4 hipotézis szempontjabol is relevans. A
teljesitménymeérés sordn a fiatalabb munkavallalok nagyobb jelentdséget tulajdonithatnak a
visszajelzésnek és a fejlodési lehetdségeknek, mig a tapasztaltabb dolgozok esetében a stabilitas
és az elismerés kertilhet el6térbe (Ng & Feldman, 2010), ami a 435 hipotézis vizsgalatanak egyik
elméleti kiindulopontja.

Osszességében a luxusszallodai KPI-rendszer nem kizarolag a szervezeti teljesitmény
mérésének eszkdoze, hanem a munkavallaloi attitiidokkel kolcsonhatasban miikodo
menedzsment-mechanizmus is. A pénziigyi, miikddési, szolgaltatdsi és human indikatorok
integracidja lehetévé teszi annak vizsgélatat, hogy a teljesitménymenedzsment miként
kapcsolddik a dolgozoi lojalitashoz, és hogyan jelenik meg e kapcsolat az eltérd szervezeti és

munkavallaloi csoportokban (6. melléklet).

42



2.6 A dolgozdi lojalitast befolyasolo tényezok integralt elméleti modellje

A dolgozoi lojalitast befolydsold tényezOk szakirodalmi attekintése alapjan
megallapithatd, hogy a jelenség nem értelmezhetd egyetlen valtozdé mentén, hanem komplex
moédon, hdrom szinten — szervezet, részleg, kozvetlen vezetd - miikodo rendszerként jelenik
meg. A tudomdanyos publikdciok eredményei ramutattak arra, hogy a lojalitds alakuldsat
egyidejlileg formaljak szervezeti, munkakornyezeti és egyéni tényezok, amelyek egymaéssal
kolcsonhatasban hatnak a munkavallalok attitiidjére, viselkedésére, teljesitményére (Meyer &
Allen, 1991; Karatepe, 2013).

A szervezeti tényezok koziil kiemelt szerepet kap a szervezeti elkotelezettség, amely a
lojalitas egyik legfontosabb el6zményvaltozojaként jelenik meg. Az elkotelezettség kdzvetleniil
befolyasolja a munkavallalok szervezethez vald viszonyat, és meghatarozza a hosszu tavu
kotodés alakulasat. Ezzel parhuzamosan az észlelt szervezeti tamogatds és a vezetdi
gyakorlatok olyan kozvetitd tényezokként jelennek meg, amelyek erdsithetik vagy gyengithetik
ezt a kapcsolatot. A munkakornyezeti tényezok koziil a munkahelyi leterheltség kiilonosen
meghatarozd szerepet jatszik, mivel kutatéi feltételezés szerint kozvetlen negativ hatést
gyakorol a munkavallalok lojalitdsara. A kiilonb6z6 karrierszakaszban 1évok eltérd értékrendje
€s motivacios struktirdja miatt a lojalitds nem egységes modon jelenik meg, hanem a
karrierszakaszok és élethelyzetek fliggvényében valtozik. Ez a differencialtsag kiilondsen
fontos a szallodaiparban, ahol a munkaerd heterogenitasa rendkiviil magas. A szervezeti pozicio
szerint, az operativ és nem operativ munkakorok eltéréd miikodési logikaja kiilonbozo lojalités-
mintazatokat eredményez. A kutatds elméleti modelljét és a vizsgalt valtozok kozotti
kapcsolatrendszert a 3. abra szemlélteti.

A képen illusztraltak szerint megallapithatd, hogy a lojalitds tobbdimenzios
konstrukcioként, egymassal dsszefliggd tényezOk rendszerében értelmezhetd. A szemléltetett
abra kozvetleniil kapcsolddik a disszertacid hipotéziseihez, egyes kutatasi kérdéseihez, tovabba
szemlélteti a Meschke-modell eredeti valtozoéit (dolgozoéi lojalitds €s harom dimenzioja,
szervezeti elkotelezettség, munkahelyi leterheltség) és a sajat kutatoi adaptaciokat is (vezetdi
¢s dolgozdi perspektivak, munkakor és karrierszakasz tipusa szerinti jellemvondsok). A
szervezeti elkotelezettség lojalitds-dimenziokra gyakorolt pozitiv (H2), illetve a munkahelyi
leterheltség latens konstrukciodt befolyasold negativ hatasat (H3) a szakirodalom és a jelenlegi
kutatds egyarant alatdmasztja. A karrierszakaszbeli kiillonbségek (H5), valamint a szervezeti
pozicid szerinti eltérések (H4) tovabbi differencidlo tényezOkként ¢és ugynevezett

csoporthatasokként jelennek meg, amelyek arnyaljak a lojalitas értelmezését.
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3. abra: Dolgozoi lojalitast befolyasolo tényezok integralt modellje
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Forras: sajat szerkesztés

Konkluzidként megfogalmazhatd, hogy a széallodaiparban dolgoz6 munkavallalok
lojalitasa csak integralt, tobbvaltozos modell keretén beliil értelmezheté megfelel6 mélységben

¢s megfeleld szakmai hitelességgel a kutatas kozponti kérdés (K1) tiikrében.

2.7 Kutatasi rés és a disszertacio pozicionalasa

A szakirodalom attekintését kovetden megallapithatd, hogy bar a dolgozoi lojalitas, a
szallodaipari miikodés €s a karrierszakaszbeli kiilonbségek vizsgalata kiilon-kiilon megjelenik

a nemzetkozi kutatasokban, ezek integralt, hazai luxusszallodai kontextusban torténd,
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korlatozott mértékben van jelen. A hazai, aktudlis kutatasok tekintetében a téma empirikus
feldolgozasa korlatozott; kiilondsen olyan megkozelitések hidnyoznak, amelyek egyszerre
képesek kezelni a szervezeti, egyéni €s kontextualis tényezoket a luxusszallodai kornyezetben.
A disszertacidban szerepld vizsgalat a Meschke (2021) altal kidolgozott modellt magyarorszagi
kontextusban teszteli, egyidejiileg tovabbfejleszti azt a luxusszallodai kdrnyezet egyedi
sajatossagainak figyelembevételével. A kutatds ramutat arra, hogy a dolgozdi lojalitds olyan
nem pénziigyi sikertényezoként értelmezhetd, amely szorosan kapcsolodik a szervezeti

teljesitményhez, ¢s kiegésziti a hagyomanyos KPI-alapt megkozelitéseket (4. tablazat).

4. tablazat: A kutatasi rés strukturalt 6sszegzése

Vizsgalati Szakirodalmi Azonositott kutatasi | Disszertacio
dimenzié jellemzok rés (,,research gap”) | hozzajarulasa
Lojalitas Egy-, vagy Integralt modell Meschke-modell
modell tobbdimenziods, ritka hidnya luxusszallodai | adaptacidja hazai
esetben szallodaipari kontextusban luxusszallodakra
megkozelités vonatkozoan
Szallodaipari Tobbségében altalanos | Luxus szegmens Hazai luxusszalloda-
kontextus szervezeti vizsgalata kategoria
megkozelités alulreprezentalt
Karrierszakasz- | Maximum szeparaltan | Nem integralt elem a | Karrierszakasz-
kiilonbségek vizsgalt tényezd lojalitasmodellbe dimenzid integralasa
Munkakéri Ritkén el6fordulod Operativ/nem operativ | Operacio versus
differenciak vizsgalati elem munkakori hattérmunka
kiilonbségek hianya megkozelités
Modszertan Kvantitativ Kevés komplex, Magyarazo vegyes
dominancia aktualis megkozelités | modszertan
Méréeszkoz Sajat fejlesztésii vagy | Kevés ,,cross-sector” | Meschke-kérddiv &
adaptalt modell adaptacio szallodaipari adaptacio
Teljesitmény- KPI és/vagy HR kiilon | Integracid hidnya Dolgoz6i lojalitas mint
kapcsolat kezelt elemek nem pénziigyi KPI
azonositasa

Forras: sajat szerkesztés

45




3 A kutatas modszertani alapjai

3.1 Kutatasi paradigma, design és modszertani megkozelités

Az elméleti szintézis alapjan a luxusszallodai dolgozoi lojalitds szervezeti, egyéni €s
munkakori tényezOk egylittes hatasaként értelmezhetd, amely komplex, integralt kutatasi
megkozelitést tesz sziikségessé. A kutatas elsé szakasza deduktiv logikat kovetd kvantitativ
kérddives vizsgalatra ¢épiil, amelynek elméleti kiindulépontjat Meschke (2021)
lojalitaismodellje képezi. A modell a dolgozdi lojalitast a harmas referenciapont vonatkozéasaban
értelmezi. Alkalmazésa lehetové teszi a lojalitds strukturdlt mérését, ugyanakkor a vizsgalat
célja annak kontextus-specifikus tovabbfejlesztése is, a karrierszakaszbeli kiilonbségek, a
munkakori sajatossagok €s a luxusszallodai kornyezetbdl fakado tényezok integralasaval (Parry
& Urwin, 2011; Twenge et al., 2010; Meschke, 2021). A strukturalt adatfelvétel biztositja a
valaszadoi percepciok Osszehasonlithatosagat, a valtozok operacionalizalasat és a kozottiik
fennall6 kapcsolatok statisztikai vizsgalatdt, ami kiilondsen indokolt attitiidjellegt,
tobbdimenzids konstrukciok esetében (Bryman, 2016).

A kvantitativ szakaszt kdvetd kvalitativ vizsgalat célja, hogy feltarja, miként jelennek
meg a statisztikailag azonositott Osszefiiggések a szervezeti gyakorlatban, illetve hogyan
értelmezik azokat a kiilonbozd szervezeti szereplok. A kvalitativ megkozelités félig strukturalt
interjuk (hat esettanulmany) leiratain végzett tartalomelemzésre épiil, elsdsorban az
eredmények mogott meghuzodd jelentések, mechanizmusok és szervezeti Osszefliggések
feltarasat szolgalja. Ez kiilondsen relevans a szallodaiparban, ahol a munkavallaléi attitidok
szorosan 0sszefonddnak a szolgaltatdismindséggel és a vendégélménnyel, igy a lojalitds nem
kizarolag mérhetd valtozoként, hanem értelmezendd szervezeti jelenségként korvonalazodik
(Deery & Jago, 2015; Karatepe, 2013). A vizsgélat a magyarorszagi luxusszallodakra fokuszal,
amelyek a szolgaltatdsintenziv miitkodés, a magas mindségi elvarasok és az érzelmi munka
fokozott jelenléte miatt alkalmasak a lojalitds komplex vizsgéalatdra. A szallodai mindsitések
nem kizar6lag marketingeszkozként értelmezhetdk, hanem a gazdasagi értéket is befolyasolod
tényezoként jelennek meg (Nalley et al., 2019).

A kutatési design igy egyidejlileg teszi lehetdvé a Meschke-modell empirikus tesztelését
¢s kontextus-specifikus tovabbfejlesztését is. A kvantitativ szakasz a lojalitds dimenzidi kozotti
kapcsolatok €s a hipotézisek statisztikai tesztelését, mig a kvalitativ szakasz az ezek mogott
meghtzodo szervezeti €s egyéni mechanizmusok értelmezését szolgalja. A két megkdzelités
integracidja révén a dolgozoi lojalitds mérhetd szervezeti jelenséggé valik, ami lehetdséget

teremt annak differencialtabb értelmezésére a vizsgalt kornyezetben.
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3.2 A kutatas célpopulacioja és mintavételi kerete

rendelkez0, a vizsgalat idOpontjaban hivatalosan Otcsillagos, illetve 6tcesillag superior
kategoridba sorolt szalloddk munkavallaléi alkottak. A besorolas a Hotelstars Union
nemzetkdzi szallodamindsitési rendszeréhez kapcsolédd hazai mindsitési eljaras alapjan
tortént; a hatalyos szabalyozashoz és a mindsitési kritériumrendszerhez kapcsolodd pontozasi
eljaras részletes bemutatasa az 7. mellékletben talalhat6. A kutatas nem egy mintavételi keretbol
kivélasztott részhalmaz vizsgalatara, hanem a teljes célpopulacié elérésére torekedett, vagyis
teljes korti megkeresést alkalmazott (Saunders et al., 2019). Ez lehet6vé tette a vizsgalt szallodai
szegmens egészének megcélzasat, fliggetlentil attdl, hogy az egyes szervezeti egységekbdl
ténylegesen érkezett-e valasz (Groves et al., 2009).

A célpopulécid nagysaga a kutatasi terv kialakitasa és a tényleges adatfelvétel kozott
jelentésen megvaltozott. A 2020-2021-ben kialakitott kutatasi terv idoszakan beliil, 2021-ben
926 szoba ¢és 557 munkavallald tartozott a vizsgalat szempontjabol relevans korbe (8.
melléklet), mig 2025-re a célpopulacid 33 intézményre boviilt, amelyek koziil 19 6tesillagos (9.
melléklet), 14 pedig Otcsillag superior mindsitésii szalloda volt (/0. melléklet). A vizsgalt
szallodak egyiittesen 5088 szobaval ¢és 3697 munkavallaloval rendelkeztek, ami 2021-hez
képest a szobakapacitds tObb mint 6tszords, a dolgozodi 1étszdm pedig tobb mint hatszoros
novekedését jelentette (/1. melléklet). A teljes, 3697 f8s célpopulacid elérésére iranyuld
adatgylijtés 2025 elsé és masodik negyedévében, tobb Iépcsdben valosult meg. Az elsd
megkeresést a valaszadasi arany ndvelése érdekében emlékeztetd jellegli méasodik megkeresés
kovette, amely a kérddives kutatdsok bevett moddszertani eszkoze (Dillman et al., 2014;
Majoros, 2004). Az adatfelvétel elsddleges eszkdze a LimeSurvey rendszerben kialakitott
online kérddiv volt, amely gyors és koltséghatékony adatgytijtést, valamint egységes
adatkezelést tett lehetdvé (Bryman, 2016). A kérddiv a szalloddk vezetdin, operativ €¢s HR-
vezetOin, illetve igazgatdi asszisztensein €s mas adminisztrativ munkatarsain keresztiil jutott el
a dolgozokhoz. A szervezeti kozvetitdk alkalmazasa gyakorlati szempontbdl lehetévé tette a
teljes célpopulacié megkeresését, ugyanakkor moddszertani korlatot jelenthetett, mivel a
terjesztés modja és intenzitasa az egyes szalloddkban eltért (Bryman, 2016).

A kérdéiv kitoltése alapvetéen online formaban tortént, ugyanakkor egy intézményben
papiralapt kitoltésre tartottak igényt; az igy keletkezett valaszok utdlagosan, manudlisan
keriiltek rogzitésre a LimeSurvey adatbazisaba. A masodik adatfelvételi szakaszra elkésziilt a

kérddiv angol nyelvii valtozata is, igy a nem magyar anyanyelvii munkavallalok bevondsa és a
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minta heterogenitdsanak novelése is biztositott volt. A valaszadasi hajlandosag 6sztonzését ot
darab konyvvasarlasi utalvany kisorsolasa is szolgalta, amelyre a valaszadok Onkéntesen
megadott elérhetdségeik alapjan vehettek részt. Az OsztonzOk alkalmazasa a kérddives
kutatasokban elfogadott modszer, amely pozitivan befolydsolhatja a valaszadasi aranyt (Singer
& Ye, 2013) - hasonlo 0sztonzési eljarast alkalmazott Meschke is az eredeti kérdoéivre épiild
kutatasaban (Meschke, 2021).

Az adatgylijtés soran kiemelt szempont volt az anonimitds és az Onkéntes részvétel
biztositasa, amelyek a valaszadoi torzitdsok mérséklésében is szerepet jatszanak (Podsakoff et
al., 2003). A kérddiv bevezetd része tajékoztatast adott a kutatas céljardl, az anonimitasrol és
az Onkéntességrol; az adatok feldolgozasa pedig aggregalt forméban tortént, igy az egyéni

valaszadok azonositdsara nem volt lehetdség (Isracl & Hay, 2006; Majoros, 2004).

3.3 A méroeszkoz kivalasztasa és adaptacioja

A kutatds moddszertani sajatossagai alapjan megallapithatd, hogy a vizsgéalat nem
reprezentativ. mintadn alapul, ugyanakkor tudomanyos szempontbol relevans és értékes
eredményekhez vezet. A teljes sokasidg megkeresése, a pontosan definidlt célpopulécio,
valamint a strukturalt adatgytijtési folyamat lehetové teszi a vizsgalt jelenség 0sszefiiggéseinek
komplex feltarasat. A kutatds a modszertani korlatokat explicit médon kezeli, amely reflexiv
megkozelités 6sszhangban all a tarsadalomtudomaényi kutatdsok azon alapelvével, miszerint a
kutatasi korlatok feltarasa a tudomanyos érvényesség szerves részét képezi (Bryman, 2016).

A kvantitativ adatfelvétel soran alkalmazott kérdéiv Meschke (2021) lojalitasmodelljén

alapul, amelynek sajatossdga, hogy a lojalitast harom referenciapont mentén vizsgalja: a
szervezethez fliz0d6 lojalitds (LoytoOrg), a munkacsoporthoz vagy részleghez kapcsolodo
lojalitas (LoytoWorkGr), valamint a kdzvetlen feletteshez rendelt lojalitasi szint (LoytoSup).
A latens valtozok elnevezése a szakirodalmi terminologiat kdveti, biztositva az atlathatosagot
és a nemzetkozi kutatissal valo Osszehasonlithatosagot. A mérdeszkoz a lojalitasdimenzidk
mellett kiegészité konstrukciokat is tartalmaz: a szervezeti elkotelezettség (OrgComm),
valamint a munkahelyi leterheltség (WorkOv) szintén a lojalitas alakuldsanak meghatarozo
hattértényezdiként jelennek meg.
3.4 A kérdéives minta jellemzoi és modszertani értékelése

A 2025. év elsO negyedévében megkezdett adatfelvétel eredményeként 211 darab
értékelhetd kérddiv érkezett vissza (N =211), amely a 3697 f0s célpopulacidhoz mérten 5,71%-
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os valaszadasi aranyt jelentett. Tovabbi 88 kérdéiv hianyosan kertilt kitoltésre, ezért ezek az
adatmindségi szempontok miatt nem kertiltek be a statisztikai elemzésbe. A valaszadasi arany
értékelésekor figyelembe veendd a szallodaipar sajatos munkaszervezése, igy a magas
munkaterhelés, a tobbmiiszakos munkarend, valamint a hétvégi €s ilinnepnapi munkavégzés,
amelyek csokkenthetik az onkitoltés kérddivek megvalaszolasara rendelkezésre allo idot. Az
online kérddives kutatdsokban 4altalanosan megfigyelheté az alacsonyabb valaszadasi
hajlandésag, kiilondsen kozvetitett terjesztés esetén (Nulty, 2008). A szervezeti kutatdsok
valaszadasi aranyainak jelentds szorédasat Baruch és Holtom (2008) szerzok is dokumentaltak.
A kialakult minta lehetdvé tette a kutatdsi célokhoz illeszkedd tobbvaltozos statisztikai
elemzések, igy kiilonosen a korrelacios, faktoranalitikus és csoport-Osszehasonlitd eljarasok
elvégzését (Hair et al., 2019), amelyet hasonl6é nagysagrendii, szallodaipari munkavallalokat
vizsgalo Ujabb kutatasok is alatdmasztanak (Singh & Natal, 2025).

A tényleges minta szervezeti ¢s munkakdri szempontbdl heterogénnek bizonyult. A
valaszadok koziil 161 6 kozvetlen vendégkapcesolattal jard, 50 f6 pedig hattérfunkciot ellato
munkakorben dolgozott. A frontvonalbeli munkakérok dominancidja illeszkedik a
szolgéltatdsintenziv szallodaipar miikodési sajatossagaihoz (Baum, 2015), mig a hattérfunkciok
megfeleld ardnya lehetdséget biztositott az operativ €s nem operativ munkakorok lojalitdsdnak
Osszehasonlitasara. A jelenlegi munkahelyen eltoltott id6 alapjan 107 6 harom évnél rovidebb
ideje, 37 16 46 éve, 22 £6 7-10 éve, 11 6 11-15 éve, mig 34 {6 tobb mint 15 éve dolgozott
ugyanazon szervezetben. A révidebb munkaviszonyok magas ardnya dsszefliggésbe hozhat6 a
szallodaiparra jellemz6 munkaerdmozgassal, mig a hosszabb szervezeti tagsdg a szervezeti
tudas felhalmozodésa és a stabilitds szempontjabol jelentés (Hom et al., 2017). Az iskolai
végzettség tekintetében szintén heterogén minta alakult ki: 86 f6 érettségivel, 29 f6 szakmai
végzettséggel érettségi nélkiil, 43 6 alapképzésben vagy foiskolan, 46 {6 pedig egyetemi vagy
mesterképzésben szerzett fels6foku végzettséggel rendelkezett. Tovabbi 4 6 altalanos iskolai,
1 16 pedig annal alacsonyabb végzettséget jelolt meg. A képzettségi szerkezet 6sszhangban all
a szallodaipar eltér6 munkakori és képzettségi kovetelményeivel (KSH, 2022). A korai
karrierszakaszba 59, a kozépsObe 89, a késdibe pedig 63 fo tartozott, igy a megfeleld
elemszamu karrierszakasz-csoportok vizsgélatara is sor keriilhetett.

Mivel a tényleges minta Onszelekcidos mechanizmus eredményeként alakult ki, nem
tekinthetd valoszinliségi mintdnak, ami korlatozza az eredmények statisztikai értelemben vett
altalanosithatosagat (Etikan et al., 2016). Ugyanakkor a munkakori, szervezeti, képzettségi és
karrierszakasz szerinti heterogenitdsa megfeleld alapot biztositott a dolgozoi lojalitas

tobbdimenzids vizsgalatahoz.
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3.5 A kvantitativ kutatas méroeszkozének validalasa

A kérdoiv alkalmazasat megeldzéen tobblépesds nyelvi és kulturalis adaptéaciora kertilt
sor, amely a szimpla forditason tal a fogalmi és tartalmi ekvivalencia, valamint a magyarorszagi
luxusszallodai kornyezethez vald illeszkedés biztositasat célozta (Brislin, 1980). A német
nyelvii kérddiv magyar nyelvre torténd forditdsa 2022 masodik negyedévében, HR- és
pszichologiai szakértdé bevonasaval valosult meg, kiilonos figyelemmel a terminoldgiai
pontossagra, a szervezeti struktirara ¢és a munkakori megnevezések szallodaipari
megfeleldségére. Az eredeti alkalmazasi kdrnyezettdl eltérd kontextushoz toérténd adaptaciod
soran a mérdeszkoz tartalmi megfeleldségének ellendrzésére is sor keriilt, amelyet egy
luxuskategorids széalloda igazgatdjanak szakmai kozremiikodése tdmogatott. Az eljaras
(Beaton et al., 2000). A tartalmi azonossag tovabbi ellenérzéseként a pilot-kutatast megel6zéen
hivatalos szakforditdo visszaforditotta a magyar valtozatot német nyelvre; az eredeti és a
visszaforditott verzi6 Osszevetése alapjan az eltérések a szallodaipari szaknyelvhez ¢&s
szervezeti kornyezethez torténd adaptaciobol adodtak. A forditasi és visszaforditasi protokollt
a 12. melléklet dbrézolja.

Az adaptalt, magyar nyelvii kérd6iv (/3. melléklet) kialakitdsa ezt kovetden 2022
szeptemberében pilot-kutatas keretében kertilt tesztelésre, amelyben a pilot-intézmény fels6- és
kozépvezetdi vettek részt. A szakmai visszajelzések alapjan pontositasra keriiltek a demografiai
kérdések, kiillondsen a KSH-besorolasokhoz igazitott iskolai végzettségi kategoridk, tovabba
megtortént a kérdéiv szervezeti sajatossagokhoz valo igazitdsa. A végleges kérddiv a
tarsadalomtudomanyi kutatdsokban bevett szerkezetet kovette: a kutatas céljat, az anonimitést
és az Onkéntes részvételt bemutatd bevezetést kovetden a demografiai blokk, majd a
lojalitdsdimenzidkat mérd skaldk kaptak helyet (Majoros, 2004). A demografiai kategoridk a
hazai munkaerOpiaci és oktatasi sajatossdgok tiikrében keriiltek meghatarozasra annak
érdekében, hogy a valaszlehetdségek egyértelmiiek és megfelelden értelmezhetdk legyenek.

A pilot kutatds eredményei alapjan a végleges kérddivbdl kivezetésre kertilt két, a
lojalitads dimenzidira kozvetleniil nem iranyul6 kérdésblokk, valamint a kutatoéi dontés alapjan
Ot igen—nem tipust kérdés. Ezek elhagyasat egyarant indokolta, hogy nem kapcsolddtak a
vizsgalt hipotézisekhez ¢és kutatasi kérdésekhez, tovabba a kérddiv terjedelmének
optimalizalasa mérsékelhette a valaszadoi terhelést. A dontés modszertani szempontbol is
megalapozott volt, mivel a til hosszii kérddivek csokkenthetik a vélaszadasi ardnyt és

ronthatjadk az adatok mindségét (Dillman et al., 2014). Az igy kialakitott kérddiv a vizsgalt
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konstrukciok mérésére €s a kutatasi célok megvalaszolasara koncentralt, mikdzben a nyelvi,
kulturalis és szektoralis sajatossagokhoz vald illeszkedést is biztositotta.

A mérdeszkoz eldzetes tesztelésére pilot kutatas keretében beliil 2022-ben (szeptember
¢s oktober honapokban) egy nyugat-magyarorszagi, 6sszesen 26 szervezeti egységet magaban
foglal6 oktatasi intézmény munkavallaldéinak korében keriilt sor. A pilot felmérés soran 462 6
vett részt (51,79%-o0s valaszadasi ardnnyal), amely jelentésen meghaladja a pilot kutatasok
esetében altalanosan javasolt mintanagysagot, de egyben lehetdséget is biztositott a méréeszkoz
strukturalis és modszertani szempontu eldzetes értékelésére. A vizsgalat fokuszaban a lojalitas
dimenzidinak feltarasa, a valtozok kozotti kapcsolatrendszer feltérképezése €s a szervezeti
egységek kozotti eltérések azonositasa allt. A pilot adatbazis elemzése soran a hangsuly a
tobbvaltozos statisztikai megkdzelitéseken alapult, kiilondsen a klaszterezési logikara épiild,
ugynevezett ligaképzési mddszeren (Bandsz et al., 2023), amely lehetdvé tette a szervezeti

A pilot kutatas eredményei is megerdsitették a lojalitas tobbdimenzios jellegét, valamint
a modell harom {6 referenciapontjanak elkiilonithetdségét (kozvetlen feletteshez,
részleghez/munkacsoporthoz és intézményhez f(iz6d6 lojalitds). Az eredmények alapjan a
szervezeti egységhez valo lojalitds tobb esetben kiemelkedden erdsebbnek bizonyult — az
aggregalt eredmények tiikkrében a valaszadok 84%-os korében -, mint az intézményi szintli
kotoédés (52%), ugyanakkor a vezet6hoz valo lojalitas koztes poziciot foglalt el (70%-os
aranyban magas értékkel). Emellett a vizsgalat rdmutatott a munkahelyi leterheltség és a
lojalitas kozotti Osszefliggések jelenlétére, amely aldtdmasztja a negativ szervezeti tényezdk
bevonasanak indokoltsdgat a tovabbi empirikus elemzések soran. A pilot eredmények tehat
igazoltak, hogy az adaptalt kérddiv alkalmas a dolgozoi lojalitds komplex, tobbdimenzios

mérésére, valamint megfeleld alapot biztosit a disszertacidé empirikus vizsgéalatahoz.
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4 A kvantitativ adatfeldolgozas és elemzés modszertana

4.1 A kérdoiv mérési strukturaja és a latens valtozok képzése

A Meschke-kutatas alapjaira épiild, strukturalt kérd6éiv hdrom f6 egységbdl all. A
bevezetd rész ismerteti a kutatds céljat, valamint az anonimitds és az Onkéntes részvétel
biztositasara vonatkozd informdaciokat, amelyek a kérddivszerkesztés alapvetd modszertani
kovetelményei (Majoros, 2004). Az elsO egység a valaszadok szervezeti €s tarsadalmi
jellemzdinek feltarasat szolgdldé demografiai kérdéseket; a masodik és harmadik egység a
dolgozoi lojalitas, a szervezeti elkotelezettség és a munkahelyi attitidok mérésére szolgalo, a
Meschke-féle kérddiv strukturajat kovetd allitasokat tartalmazza.

A méréshez alkalmazott hétfokozatu Likert-skala lehetvé teszi, hogy a véalaszadok az
egyetértés intenzitasat is kifejezzék (Jamieson, 2004), ezaltal a dichotom valaszlehetdségeknél
finomabb mérési felbontast tesz lehetdvé (Likert, 1932; Bryman, 2016). A hét valaszkategoria
kiilondsen alkalmas komplex pszichologiai és szervezeti konstrukcidk, igy a dolgozoi lojalitas
vizsgalatara, mivel nagyobb érzékenységet €s varianciat biztosit a mérésben (Hair et al., 2019).
Az 5 és 7 fokozati skaldk Osszehasonlitdsa alapjan a hétfokozati valtozat megfeleld
differencidld képességet biztosit, mikdzben a valaszadok szamara tovabbra is konnyen
értelmezhetd (Finstad, 2010). A kutatdsban 0sszesen 46 indikéator szolgalt a latens valtozok
mérésére, amelyek értékelése 1-t61 7-ig terjedd skalan tortént; a tobbtételes konstrukciok ilyen
modon kapott értékei parametrikus elemzések soran is alkalmazhatdak (Boone & Boone, 2012),
illetve intervallumskalaként kezelhetdek (Carifio & Perla, 2008; Field, 2018). Az alacsonyabb
érték az allitassal vald egyet nem értést, a magasabb érték a teljes egyetértést fejezte ki.

Az adatfeldolgozés elsé 1épéseként adattisztitas tortént, amelynek sordn a hidnyosan
kitoltott kérddivek kizarasra keriiltek. Az adatmindség biztositasa érdekében a kiugrd értekek
(,,outlier”) vizsgalata is megvaldsult, amely lehetévé tette a valaszkonzisztencia-torzulés
(,,straightlining”) jelenség azonositasat és kezelését (Meade & Craig, 2012). A hidnyz6 adatok
poétlasa korlatozott mértékben, atlagérték-alapi imputacioval tortént, amely alacsony hianyzasi
arany esetén elfogadott megoldéasnak tekinthetd (Little & Rubin, 2019). Az 6t relevans latens
valtozo érteke az adott konstrukcidhoz tartozd indikatorok szamtani atlagdbol Kkeriilt
meghatdrozasra, amely lehetdvé teszi az egyes konstrukciok egységes értelmezését és
Osszehasonlithatdsagat (Hair et al., 2019). Az adatfeldolgozas soran a forditott tételek (,,reverse
item”) ujrakddolasa megteremtette a feltételeket, hogy az indikatorok azonos iranyba
mutassanak, ¢és a skalak belsd konzisztenciaja biztositott legyen. A forditott tételek alkalmazasa

egyuttal az egyetértési torzitds mérséklését is szolgalhatja, amelynek soran a valaszadok
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hajlamosak valamennyi allitassal egyetérteni (DeVellis & Thorpe, 2021). A tételek kezelése a
Meschke altal alkalmazott strukturdval 6sszhangban tortént, ezaltal fenntartva a mérési modell
elméleti és nemzetkdzi konzisztencidjat. Azok az indikatorok, amelyek illeszkedése a
meghatarozott latens valtozékhoz nem egyértelmii, nem keriiltek automatikusan kizarasra; ezek
szerepe a megbizhatosagi mutatok alapjan keriilt értékelésre annak megallapitasa érdekében,

hogy hozzdjarulnak-e az adott konstrukcié megbizhatdsdganak noveléséhez.

4.1.1 A lojalitas harom f6 dimenziéja

A primer kutatds soran alkalmazott kérdoiv kialakitasa a dolgozoéi lojalitds komplex
vizsgalata érdekében az empirikus esszencia hangsulyozasat célozta. A kérdodiv
operacionalizalasra épiild logikaja a latens valtozok és az azokat mérd indikatorok kozotti
kapcsolat meghatarozasan alapul, amely a tarsadalomtudomanyi kutatdsokban széles korben
alkalmazott megkozelités (Babbie, 2016).

Elso latens valtozoként a szervezeti lojalitas (LoytoOrg) a munkavallalo és a szervezet
kozotti azonosulast, kotodést és elkotelezettséget ragadja meg, amely a szervezeti azonosulas
elméleti keretéhez kapcsolodik (Ashforth & Mael, 1989). A részleglojalitds (LoytoWGr) a
munkavallalé kézvetlen munkak6zosségéhez — a szallodaipari terminoldgiaban részlegéhez —
valdé viszonyat méri. Ez a konstrukcid6 a csoportkohézi6o és a tarsas identitds elméleti
megkozelitéseihez kapcsolodik (Tajfel & Turner, 1979), ugyanakkor a jelenlegi kutatasban
kifejezetten a szallodai szervezeti alegységek szintjén értelmezett lojalitast ragadja meg. A
vezetdi lojalitas (LoytoSup) a kozvetlen felettes irdnyaba mutatott attitiidoket és viselkedéseket
méri, amely a vezeté—beosztott kapcsolat mindségének elméleti keretébe illeszthetd (Graen &

Uhl-Bien, 1995).

4.1.2 A lojalitasmérés kiegészité dimenzioi
A lojalitasdimenziok mellett a kutatas tovabbi kiegészitd konstrukciokat is vizsgal. A
szallodai szervezeti elkotelezettség (OrgComm) mint negyedik latens valtozé a munkavallalo
szervezetben maraddsanak kozgazdasagi értelemben vett koltség—haszon alapti mérlegelését
fejezi ki. Ez a konstrukcio Meyer és Allen (1991) folytonossagi elkotelezettség modelljén
alapul, azonban az elsddleges kutatasban a széallodaipari munkaerdpiaci sajatossagokhoz
igazitott értelmezésben keriil alkalmazasra.
A munkahelyi leterheltség (WorkOv) masodik kiegészitd dimenzioként a munkavégzés
soran tapasztalt idébeli és pszichés terhelést emeli ki. A szallodaipari kutatasok egyértelmiien

alatamasztjak, hogy a magas munkaterhelés és az iddnyomas a szektor strukturalis sajatossagai
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kozé tartoznak. A vendégtérben dolgozok esetében a tulzott munkamennyiség €s az idokorlat
rendszeresen szerepterheléshez vezet, amely negativan befolyasolja a munkavallaléi jollétet és
teljesitményt, kiilondsen a kiégés kockazatanak ndvekedésén keresztiil (Karatepe & Uludag,
2008b). Tovabbi kutatdsok ramutatnak arra, hogy a vendéglat6- ¢és szallodaipari
munkakorokben a magas munkaterhelés és az ebbdl fakadd érzelmi kimeriiltség kiemelt
jelentdségli tényezok a munkavallaloi attitlidok alakuldsédban (Kim et al., 2005), ez indokolja a
munkahelyi leterheltség 6nallo konstrukcioként torténd kezelését a tovabbiakban. A Meschke-
modellben szereplé tovabbi konstrukciok — igy a valtozasokhoz vald viszony, a kilépési
hajlanddsag, valamint a kontraproduktiv munkavégzés — korlatozott szamua indikatorral
jelennek meg. Ezek nem képeznek 6nallo latens valtozot, €s az elemzés késdbbi szakaszaban
kutatoi feltételezést kdvetden vizsgalatra keriilt, hogy bevonasuk hozzajarul-e egyes skaldk

megbizhatosdganak noveléséhez, a valasz azonban nemleges.

4.2 Adatfeldolgozas és elemzési eljarasok

Az adatfeldolgozas kezdeti lépéseiben az IBM SPSS Statistics 25 szoftver, a
késdbbiekben pedig a modernebb és dinamikus feliiletli jamovi online statisztikai szoftver
hasznalataval tortént 2026. év elsé negyedévében. Az adattisztitas soran kizarasra keriiltek azok
a kérdéivek, amelyek esetében a bevezetd fejezetet kovetden még az elsd kérdésre sem
(0sszesen 59 f6 esetében) érkeztek véalaszok, illetve ahol kizardlag a demografiai blokk kapcsan
tortént valaszadas (tovabbi 24 {0). Az elemzésbe kizardlag a teljes korlien kitoltott kérddivek
kertiltek bevonasra, amely modszertani szempontbdl indokolhatd; ugyanis a hianyos véalaszok
torzithatjak a tobbvaltozos statisztikai elemzések eredményeit, illetve csokkenthetik a skalak

megbizhatosagat (Hair et al., 2019).

4.2.1 Skalaképzés-és megbizhatésag-vizsgalat

Els6 lépésben a statisztikai adatelemzés soran Cronbach-alfa érték szdmitasa sziikséges
az 5 vizsgalt latens valtozo vonatkozasaban annak érdekében, hogy meghatarozésra kertiiljon,
adott skala valoban a kivant jelenséget méri-e, egyiitt mozognak-e az item-ek és ezéltal
biztositott-e a belsd konzisztencia. A vizsgalt latens valtozok, amelyekhez tobb kérdéscsoport
(item) is tartozik, a kdvetkezdek: LoytoOrg, LoytoWGr, LoytoSup, OrgComm ¢s WorkOyv.
A Cronbach-alfa érték 0,5 alatt problémas; 0,5 és 0,6 kozott gyenge; 0,6 és 0,7 kozott
elfogadhat6; 0,7 és 0,8 kozott jo; 0,8 és 0,9 kdzott nagyon jo; 0,9 felett pedig kivalo értéket jelol

(Hair et al., 2019), ezt az érték-kritériumrendszert tartalmazza a 14. mellékiet.
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Az adatelemzés soran kapott ,,item-rest correlation” érték azt mutatja, hogy az adott
item milyen mértékben illeszkedik a skala tobbi eleméhez, vagyis mennyire jarul hozza az adott
latens konstrukcid koherens méréséhez (Nunnally & Bernstein, 1994). A szakirodalomban
gyakran alkalmazott gyakorlati 0kdlszabaly szerint a 0,30 feletti érték elfogadhato item-
illeszkedésre utal, mig az ennél alacsonyabb értékek az item feliilvizsgalatanak sziikségességét
vethetik fel (Rattray & Jones, 2007), a 0,50 feletti értékek pedig erésebb item—skala kapcsolatot
jeleznek. Osszefoglalva a latens valtozok Cronbach-alfa értékeit, vagyis a skdla megbizhatosag-

értékeit és azok min0Ositését az 5. tablazat tartalmazza.

5. tablazat: Latens valtozok Cronbach-alfa értékei és mindsitése

Latens Kieso Megtartott Megtartott itemek | Cronbach- | Mindsités

valtozo item | itemek szama alfa értéke
LoytoOrg - 6 al, a2, a3, a4, a5, a6 0,647 elfogadhat6
LoytoWorkGr | b4, b6 4 bl, b2, b3, b5 0,657 elfogadhat6
LoytoSup c7 6 cl, c2, c3, ¢4, c5, c6 0,729 jo
OrgComm - 8 dl1, d2, d3, d4, d5, 0,775 jo

do, d7, d8

WorkOv h6 5 hl, h2, h3, h4, h5 0,767 jo

Forras: sajat szerkesztés

A skéldk megbizhatosdganak vizsgalata soran a Cronbach-alfa értékek alapjan
megallapithato, hogy a kialakitott latens valtozok megfeleld belsé konzisztencidval
rendelkeznek. A szervezethez (LoytoOrg) és a részleghez valo lojalitds (LoytoWorkGr)
skalak elfogadhat6 megbizhatosdgot mutatnak, mig a feletteshez val6 lojalitas (LoytoSup), a
szallodai szervezeti elkotelezettség (OrgComm), valamint a munkahelyi leterheltség
(WorkOv) skaldk jo megbizhatosdgi mutatokkal jellemezheték. A Cronbach-alfa értékek
értelmezése soran alkalmazott kiiszobértékek szerint a 0,6 feletti értékek elfogadhatonak, mig
a 0,7 feletti értékek jonak tekinthetok (Nunnally & Bernstein, 1994; Sajtos & Mitev, 2007). Az
eredmények alapjan a skaldk alkalmasak a tovabbi statisztikai elemzések elvégzésére.
Szakirodalmi forrés szerint a 0,8 feletti értékek kedvezdek, a 0,9 koriili vagy azt meghalado

mutatok mar az itemek redundancidjara is utalhatnak; igy a tarsadalomtudomanyi, attitiidjellegti
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konstrukciok esetében pedig a 0,6-0,8 kozotti tartomany megfelelonek ¢és elfogadhatonak
tekinthetd (DeVellis & Thorpe, 2021).

Az egyéb kategodridba sorolt itemek fent megnevezett latens valtozokba valod bevonasa
kisérleti jelleggel megtortént annak érdekében, hogy egyértelmiien kijelenthetd legyen, vajon a
latens valtozok megbizhatosdga tovabb novelhetd-e 10j tételek bevonasaval. Az eredmények
alapjan megallapithatd, hogy az alternativ itemek bevondsa sem statisztikai, sem elméleti
szempontbol nem jarult hozzd érdemben a skaldk fejlesztéséhez, s6t néhany esetben még
rontotta is azok belsd konzisztenciajat. Ennek megfelelden a tovabbi kisérletezés nem indokolt,
mivel a skaldk jelenlegi formajukban is megfeleld megbizhatosagi mutatokkal rendelkeznek. A
kutatés soran elsédleges szempontként a mérési modell elméleti tisztasdganak és konstrukcio-
validitdsanak megorzése jelent meg, amely megelézi a Cronbach-alfa értékek mesterséges
novelésére iranyuld torekvéseket. Ez a megkdzelités 0sszhangban all a szakirodalom azon
allaspontjaval, amely szerint a skéalak fejlesztése soran a tartalmi érvényesség és a konstrukcio
koherenciaja elsddleges a pusztan statisztikai optimalizalassal szemben (Nunnally & Bernstein,
1994; DeVellis & Thorpe, 2021). Kisérleti jelleggel megtortént az egyéb kategoridba tartozo
itemek egyetlen egységes latens valtozoként valdo kezelése is, de ez sem indokolt az
eredményként kapott alacsony Cronbach-alfa érték ismeretében.

A kvantitativ kutatdsi szakasz elsd 1épésében tehat az adatillomany tisztitdsa, ezt
kovetden pedig az egyes itemekbdl képzett kompozit mutatok kialakitisa tortént meg. Ennek
soran a dolgozoi lojalitds mindharom dimenzioja, a szervezeti elkotelezettség és a munkahelyi
leterheltség valtozoi tobbitemes skalakbol keriiltek aggregélasra. A skalak belsd
konzisztenciajanak ellendrzése a Cronbach-alfa mutato segitségével tortént, ahol elfogadhato
megbizhatosag (Cronbach-alfa nagyobb vagy egyenld 0,6-os értékkel) mellett a skala alkalmas

tovabbi elemzésre.

4.2.2 Az explorativ faktoranalizis alkalmazasanak indoklasa

A Cronbach-alfa értékek vizsgalatat komplementer modon kiegésziti a kovetkezo
Iépésben az explorativ faktoranalizis (,,Exploratory Factor Analysis”, EFA), amelynek célja a
dolgozoi lojalitds mogotti strukturdlis dimenziok feltardsa. Amennyiben a faktorstruktura
illeszkedik az elméleti modellhez, tigy a hipotézis megerdsithetd, amennyiben azonban az
illeszkedés csupan részleges, ugy a modell finomitéasa, eltérd struktara esetén egy teljesen 1j
értelmezési keret kialakitdsa sziikséges. A faktoranalizis és megbizhatosag-vizsgalat alapjan
véglegesitett skalakbol kompozit valtozok képzése torténik, amelyek a tovabbi statisztikai

elemzések alapjat képezik.
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A skaldk megbizhatosdganak vizsgalatat kovetden kotelezd annak elemzése is, hogy az
alkalmazott itemek milyen mogottes faktorstrukturdba rendezédnek. Mig a Cronbach-alfa a
belsd konzisztenciara ad vélaszt, addig nem nyujt informaciot arra vonatkozoan, hogy a vizsgalt
valtozok valoban azonos logika mentén szervezOdnek-e. Ennek vizsgalatira feltaro
faktoranalizis alkalmazésa javasolt, amely lehetové teszi a latens dimenzidk azonositasat és az
itemek faktorokhoz valé illeszkedésének feltarasat is (DeVellis & Thorpe, 2021; Sajtos &
Mitev, 2007). A faktoranalizis alkalmazasa kiilonosen indokolt a kutatisban; mivel tobb,
egymassal 0sszefliggd, de elméletileg elkiiloniilé konstrukcid egyidejii vizsgalata torténik. A
modszer alkalmazasa igy lehetséget biztosit annak empirikus ellendrzésére, hogy a kérddivben

szereplo allitasok valdban a feltételezett latens valtozok mentén csoportosulnak-e, vagy sem.

4.2.3 Az explorativ faktoranalizis eredménye

Az explorativ faktoranalizis célja a vizsgalt valtozok mogott meghuzodo latens struktira
feltarasa; illetve annak elemzése, hogy az empirikus adatok mennyiben tamasztjak ald az
elméletileg meghatarozott konstrukciokat. Az elemzés soran ,minimum residuals”
(,,MINRES”), extrakcios eljaras és ferde (,,oblimin™) rotacio alkalmazasara keriilt sor a jamovi
online statisztikai adatelemzd rendszerben. A MINRES modszer olyan faktoranalitikus eljaras,
amely a megfigyelt és a modell altal becsiilt korrelacios matrix kozotti eltérések (reziduumok)
négyzetdsszegének minimalizalasara torekszik. Elonye, hogy nem igényel szigori normalitasi
feltételeket, ezért kiilondsen alkalmas kérddives, attitlidjellegli adatok elemzésére (Sajtos &
Mitev, 2007). Az alkalmazott oblimin rotacid ferde rotacids eljaras, amely lehetové teszi a
faktorok kozotti korrelacid fennalldsat. Ez a megkozelités kiilonosen indokolt
tarsadalomtudomanyi kutatasokban, ahol a vizsgalt konstrukciok — lojalitas kiilonboz6
dimenzioi — elméletileg is dsszefliggenek egymassal (Sajtos & Mitev, 2007).

Az elemzés soran az adatok alkalmassagat a Kaiser—Meyer—Olkin (KMO) mutaté és a
Bartlett-proba segitségével sziikséges vizsgalni. A KMO értéke 0,838, amely jO mintavételi
megfeleldséget jelez, mig a Bartlett-proba szignifikans eredményt mutatott: > =2037; df =325;
p < 0,001 (15. melléklet). A leirtak megerdsitik, hogy a valtozok kozotti korrelacids struktiara
alkalmas faktorelemzés elvégzésére (Sajtos & Mitev, 2007).

Az Ot vizsgalt faktor a variancia 45,1%-4t magyarazta (/6. melléklet); a lojalitas
dimenzidi ennek értelmében és a szamitasok tiikrében részben elkiiloniiltek, de ugyanakkor
atfedések is megjelentek. Ez az aranyszam tarsadalomtudomanyi kutatasokban elfogadhato
mértéknek tekinthetd, hiszen az attitiidjellegli vizsgalatok esetében gyakran mar 40-60%

k6zotti magyarazott variancia is megfeleldnek szamit (Hair et al., 2019; Sajtos & Mitev, 2007).
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A faktorstruktira elemzése alapjan az elemzésbe bevont konstrukciok részben
visszatiikrozodtek az empirikus adatokban. A szervezeti elkotelezettség (OrgComm) ¢€s a
munkahelyi leterheltség (WorkOv) dimenzioi egyértelmiien elkiiloniilo, stabil faktorokat
alkottak, magas faktorstlyokkal. Ugyanakkor a lojalitashoz kapcsolodd dimenziok esetében
bizonyos atfedések voltak megfigyelhetdk, ezek esetében az itemek részben tobb faktorhoz is
kapcsolodtak. Ennek ellenére az elméleti modell alapstruktiraja azonosithaté maradt, igy a
tovabbi elemzések sordn az eredeti, szakirodalomban is megalapozott dimenziok megtartasa

indokolt.

4.2.4 A faktorok értelmezése és elnevezése

Az explorativ faktoranalizis (EFA) eredményei alapjan az azonositott 6t faktor tartalmi
értelmezése az itemek faktorsulyai és elméleti jelentése alapjan tortént. A faktorok elnevezése
soran az volt a cél, hogy azok a lehetd legjobban tiikr6zz¢ék a mogottes latens konstrukcidkat,
Osszhangban a szakirodalmi megkozelitésekkel.

Az elsé faktoron - vezetohoz €s szervezethez kapcsolodo komplex lojalitas dimenzi6 -
elsdsorban a c jell itemek (c1, c2, c4, c6) szerepelnek magas értékekkel, valamint egyes b jelil
itemek (pl. b2) is ide sorolhatdak. Ez arra utal, hogy a vezetdhdz vald lojalitas és a szervezeti
kotédés bizonyos aspektusai empirikusan Osszekapcsolodnak. A faktor mogott egy olyan
komplex lojalitasi dimenzié azonosithatd, amelyben a vezetd személye és a szervezet egésze
iranti attitidok nem kiiloniilnek el élesen egymastdl. Ez dsszhangban all azon szakirodalmi
megkozelitésekkel, amelyek szerint a vezetd a szervezet - jelen esetben szdlloda -
reprezentansaként jelenik meg a munkavallalok szamdra (Yukl, 2013).

A masodik faktoron - szervezeti elkotelezettség (OrgComm) - a d jelti itemek (d2, d3,
d5, d6) mutattak magas faktorsulyokat, ami egyértelmlien a szervezeti elkotelezettség
dimenzidjat tiikr6zi. Ez a faktor els6sorban a munkahely elhagyasaval kapcsolatos
nehézségeket, e mellett pedig a maradas kényszer- és valasztasjellegli aspektusait emeli ki. A
kapott eredmények jol illeszkednek a szervezeti elkdtelezettség klasszikus hdromkomponensii
modelljéhez, kiilondsen a folytonossagi komponenshez (Meyer & Allen, 1991).

A harmadik faktoron - munkahelyi leterheltség (WorkOv) - a h jelii itemek (h2, h3, h4,
h5) szerepelnek magas értékekkel, amely egységesen a munkahelyi leterheltség dimenzidjat
reprezentalja. Ez a faktor a munka mentélis lenyomatara, a munkahelyi teenddkkel kapcsolatos
gondolatok tartossagara ¢€s a munkabol vald pszichologiai levalas nehézségére utal. Az
eredmények 6sszhangban allnak a munkahelyi stressz €s talterheltség szakirodalméval (Bakker

& Demerouti, 2007).
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A negyedik faktoron - szervezeti lojalitas (LoytoOrg) - az a jelii itemek (pl. al, a2, a5)
fordulnak el6 meghatarozo sullyal, azonban ennek a faktornak a szerkezete kevésbé bizonyult
tisztanak, és az itt szerepld bizonyos itemek mas faktorokon is megjelentek. Ez arra utal, hogy
a szervezeti lojalitas konstrukcioja nem kiiloniil el teljes mértékben mas lojalitasi dimenzidktol,
hanem részben atfedést mutat mas attitidokkel, példaul a vezetéhdz vagy a munkacsoporthoz
valé kotddéssel. Ez a jelenség Osszhangban all a lojalitds komplex, tobbdimenziods, korabbi
forrasokban mar megjelolt természetével (Reichheld, 2003).

Az 06todik faktoron - feladatorientalt lojalitdsi komponens - elsésorban a ¢3 item
mutatott kiemelkedéen magas faktorsulyt, valamint egyes b jelli itemek (pl. b3, b5) is részben
ide sorolhatdak. Ez a faktor tehat egy specifikus, differencialt lojalitasi aspektust jelenithet meg,
fokuszban az elvégzendd feladattal (és teljesitménnyel), amely nem illeszkedik teljes
mértékben az eldzetesen meghatarozott kategdridkba, kiindulopontként nevesitett latens
valtozokba. A lojalitds olyan formdjat ragadja meg, amely elsOsorban a munkafeladatok
lelkiismeretes és magas szintli ellatdsan keresztiil nyilvanul meg, nem pedig kizarélag
attitidbeli vagy érzelmi kotdédésként. Az ilyen tipusu faktorok megjelenése gyakori explorativ
elemzések soran, kiillondsen komplex attitlidstrukturdk vizsgalatakor (Hair et al., 2019). Az
eredmények alapjan megallapithato, hogy az elméleti modell alapvetd dimenzidi empirikusan
is azonosithatok, kiillondsen és differencialtan a szervezeti elkdtelezettség ¢s a munkahelyi
leterheltség esetében. Ugyanakkor a lojalitds kiilonb6zd formai kozott részleges atfedések
figyelhetok meg, ami a konstrukcio komplex természetére utal.

Az 6todik, feladatorientalt lojalitdsi komponens pedig azért is érdekes, mert definialasa
az eredeti Meschke-féle modellen tGilmutat és egy 1j dimenzidt teremt a kutatdsnak
koszonhetden. Az explorativ faktoranalizis soran azonositottak szerint a lojalitds nem kizéarolag
attitid- vagy érzelmi kotddésként jelenik meg, hanem a munkavégzésen keresztill is
értelmezhetd. Ez a megkozelités dsszhangban all azon szakirodalmi irdnyzatokkal, amelyek a
lojalitast viselkedésalapt konstrukcioként is értelmezik, ahol a szervezet iranti elkotelezddés a
feladatok magas szintli, lelkiismeretes ellatdsaban nyilvanul meg (Meyer & Allen, 1991; Organ,
1988). E logika mentén a lojalitds egy sajatos aspektusbol ragadhaté meg, amely a ,,dolgozom,

tehat lojalis vagyok” gondolatmenet keretében értelmezhetd.

4.2.5 A végleges skalak képzése
A faktoranalizist kovetden a latens valtozok operacionalizaldsa soran a skalak az adott
faktorhoz tartoz6 itemek atlagaként keriiltek kialakitdsra, mivel az eltéré elemszdmu

itemkészletek esetén az atlagolas metodusa biztositja az dsszehasonlithatosagot (Hair et al.,
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2019; Sajtos & Mitev, 2007). Ebben az esetben a véglegesitett skaldk megbizhatosagat
Cronbach-alfa mutatdval ismételten sziikséges ellendrizni. Az eredmények alapjan a szervezeti
lojalitds ¢és a részleglojalitas skaldk elfogadhatd, mig a vezet6i lojalitds, szervezeti
elkotelezettség €s a munkahelyi leterheltség jo belso konzisztenciadt mutatnak.

A skalak véglegesitése soran nem kizardlag statisztikai, hanem elméleti szempontok is
meghataroz6 szerepet jatszottak. A szervezeti lojalitds skala megbizhatosaga eredetileg
elfogadhat6d volt, a skalan beliili EFA egyetlen faktort azonositott. Igaz, hogy al, a3 és a4
itemek gyengébben mikodtek, de egyik sem rontotta olyan mértékben a miikddést, hogy
elméletileg indokolt lenne eltavolitasuk. Mivel ezek a lojalitas kiilonb6z6 aspektusait - extra
szerepvallalas, azonosulas - fedik le, megtartasuk a konstrukci6 tartalmi teljességét szolgalja.
LoytoOrg esetében a teljes, hat itemet tartalmazé skéla (al-a6) eredeti formdajaban
alkalmazand6 (/7. melléklet), a faktorok pedig ugynevezett konyokdiagramon latvanyosan
abrazolhatoak (/8. melléklet).

LoytoWorkGr esetében a b4 és b6 itemek alacsony ,,item—total korrelaciot” mutattak,
¢s eltavolitasukkal a skala Cronbach-alfa értéke elfogadhatd szintre emelkedett. Tartalmilag is
védhetd a dontés, hiszen b4 item inkdbb normakodvetési hajlanddsagot, b6 item pedig részben
kritikdval szembeni zart attitidot fejez ki, nem pedig a részleghez vald lojalitds tiszta
dimenziojat képviselik. A teljes EFA alapjan ugyan a részleglojalitas itemjei nem kiilontiltek el
teljesen tisztan, de négy itemmel (b1-b3, bS) mar rendelkezésre all egy statisztikai és tartalmi
szempontbodl koherens skala.

LoytoSup skalabol c7 mar a gyenge ,,item-total korreldcio” okéan eltavolitasra keriilt,
tovabba empirikusan, az EFA-elemzés soran igazolodott c3 item skalabol torténd kivétele — ez
az item tartalmilag inkabb a feladatteljesitéshez €s lelkiismeretességhez kapcsolddik, semmint
a vezetOhoz valo attitlidjellegli kotddéshez. Az item nem illeszkedik egyértelmiien a vezetdi
lojalitas dimenzidjaba, igy az nem keriilt be a végleges skéalaképzésbe. A végleges skalaban cl,
c2, c4, c5, c6 itemek maradtak, c7 és c3 a fenti indoklas miatt kikeriilt a f6 skalabol.

Az OrgComm skala eredetileg is jol mikodott, de a korabbi megbizhatdsag-vizsgalat
¢s az elméleti szempontok alapjan a d1 és d7 itemek elhagyasa — Cronbach-alfa érték miatt —
védhetd és indokolt. A teljes EFA azt mutatta, hogy a szervezeti elkotelezettség dimenzidja
viszonylag tisztan elkiiloniil, ezért itt nincs sziikség tovabbi jelentds modositasra: d2, d3, d5 és
d6 itemek kiilondsen erds €s konzisztens magot képeznek, mig d4 és d8 még elfogadhaté modon
illeszkednek a konstrukcidhoz, tovabba segitik a komplex fogalom tartalmi lefedését.

Fontos szempont WorkOv skala esetében, hogy a hl item — bar alacsonyabb ,,item—

total korrelaciot” mutatott — mindenképpen szerepeljen a végsé modellben, mivel a
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munkaterhelés egyik alapvetd dimenzidjat, az iddnyomast emeli ki. Az item esetleges elhagyasa
a koncepcid tartalmi torzitdsdhoz vezetne, amely igy inkdbb a mentélis kimertiiltség irdnyaba
tolodott volna el. Ennek megfelelden a dontés sordn (hl item megtartdsa) a tartalmi validitas
elsdbbséget ¢lvez a Cronbach-alfa értékének tovabbi novelésével szemben, a Cronbach-alfa
értékek mar elfogadhatoak, mig a 0,7 feletti értékek jo belsé konzisztenciat jeleznek (Nunnally
& Bernstein, 1994; DeVellis & Thorpe, 2021). A végleges item-struktira 6sszefoglalot jeleniti
meg a 6. tablazat, a végleges latens valtozok megbizhatdsagi vizsgalatainak részletes elemzése

pedig a mellékletben elérhetd (19-23. mellékiet).

6. tablazat: Veégleges skalak szamitott Cronbach-alfa értékei

Végleges skala Itemek Eredeti Végleges Ertékelés
Cronbach- | Cronbach-
alfa alfa
LoytoOrg_final al, a2, a3, a4, a5, a6 | 0,647 0,647 Elfogadhato
LoytoWorkGr_final | bl, b2, b3, b5 0, 657 0,657 Elfogadhat6
LoytoSup_final cl, c2,c4,c5,co 0,729 0,74 Jo
OrgComm_final d2, d3, d4, ds, d6, d8 | 0,775 0,784 Jo
WorkOv_final h1, h2, h3, h4, h5 0,767 0,767 Jo

Forras: sajat szerkesztés

4.3 Statisztikai elemzési eljarasok
4.3.1 Eloszlasvizsgalat és parametrikus eljarasok alkalmazhatésaganak igazolasa

A kvantitativ adatfeldolgozas soran kiemelt jelentésége van annak a kutatoi
dontéshozatalnak €s kérdés-megvalaszolasnak, miszerint a vizsgalt valtozok megfelelnek-e a
parametrikus statisztikai eljarasok alkalmazasi feltételeinek. Ennek érdekében a jelenlegi
kutatasban szerepld, a dolgozoi lojalitas kiilonb6zd dimenzidit mérd aggregalt végsd valtozok
(LoytoOrg_final, LoytoWorkGr _final, LoytoSup final), tovdbba a szervezeti
elkotelezettség (OrgComm_final) €s a munkahelyi leterheltség (WorkOv_final) eloszlasanak
vizsgalata tobb 1épésben tortént.

Az elemzés elsd fazisdban az tUgynevezett leird statisztikai mutatok keriiltek
meghatarozasra (igymint elemszdm N = 211, hidnyzdé elemek szama, modusz, median,
szorasok, minimum ¢és maximum értékek), kiilonds tekintettel a ferdeség (,,skewness”) és a

csticsossag (,,kurtosis”) értékeire. A szakirodalom alapjan a normaleloszlastdl valo elfogadhaté
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eltérés hatarértékei +/-2 a ferdeség, és +/-7 a csticsossag esetében (Hair et al., 2019; Kim, 2013).
Jelen esetben vizsgalt valtozoknal a ferdeség —1,04 és 0,283 kozotti tartomanyban, mig a
cstcsossag —0,512 és 0,937 kozotti intervallumban alakult (24. melléklet). Mindezek alapjan
megallapithat6, hogy a vizsgalt mintaban az eloszlasok nem mutatnak szélsOséges torzulast. A
leir6 statisztikai mutatok mellett grafikus abrazolast kovetden hatarozhatd meg, hogy a
parametrikus eljarasok alkalmazhatoak-e az elemzés kovetkezd 1épcséfokaként. A
hisztogramok alapjan a valtozok eloszlasa kozelitette a haranggorbe alakot, kisebb mértékii
aszimmetria csupan a LoytoWorkGr _final valtozé esetében volt megfigyelhetd. A Q—Q
plotok, vagyis kvantilis-kvantilis abrak (25. melléklet) vizsgalatat kovetden megallapitast nyert,
hogy a legtobb valtozd esetében a megfigyelt értékek szorosan kovetik az elméleti
normaleloszlast reprezentald egyenest, amely a normalitas feltételezésének aldtdmasztasat
jelenti. A széls6 értékeknél tapasztalhatd kisebb eltérések a gyakorlatban is elfogadhatonak
tekinthetok (Field, 2018).

A normalitas vizsgalata mellett figyelmet kell szentelni a mintanagysagnak is. A
kutatasban részt vevo megfigyelések szama elegendden nagynak tekintheté ahhoz, hogy a
centralis hatareloszlas-tétel érvényesiiljon, amely szerint a mintdk atlaga nagy elemszam esetén
kozel normaleloszlast kovet, fliggetleniil az eredeti valtozo eloszlasatol (Gravetter & Wallnau,
2014). Ennek kovetkeztében a parametrikus statisztikai eljarasok robusztusnak tekinthetdk az
enyhébb normalitas-sértésekkel szemben.

A variancia-homogenitas vizsgalata az ugynevezett Levene-probaval torténik (Levene,
1960). Az eredmények alapjan a legtobb valtozd esetében a variancidk homogenitasanak
feltétele teljesiil, egyes esetekben azonban (LoytoWorkGr _final) eltérés volt tapasztalhato.
Ezen kiilonbozdségek kezelése érdekében az egyszempontos varianciaanalizis soran a Welch-
féle korrekcid alkalmazéasara keriilt sor, amely azonban nem feltételezi a variancidk
egyenldségét (Welch, 1951). A post hoc dsszehasonlitdsok soran a Tukey-féle teszt a variancidk
kozelitd homogenitasa mellett megfeleléen kontrollalja az els6faji hiba valoszinliségét (Field,
2018). A fentiek alapjan megallapithatd, hogy a vizsgalt valtozok eloszlasi sajatossagai,
valamint a mintanagysag indokoltta teszik a parametrikus statisztikai eljarasok alkalmazésat.
Ennek megfelelden a hipotézisek tesztelése soran Pearson-féle korrelacidszamitas, fliggetlen
mintas t-proba, ezt kdvetden pedig egyszempontos varianciaanalizis (ANOVA) alkalmazhato.

A jovobeni kutatdsok szamara javasolt a variancia-homogenitas esetleges sériilése
esetén robusztusabb post hoc eljarasok, példaul a Games—Howell teszt alkalmazéasa; amely nem
igényli a variancidk egyenléségét (Games & Howell, 1976). A disszertacioban a vizsgalt

feltételek teljesiilése alapjan az eredetileg valasztott eljaras modszertanilag megalapozott.
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4.3.2 Korrelacioszamitas

A hipotézisek vizsgélatahoz Pearson-féle korrelacidoszamitést sziikséges alkalmazni az
egyes latens valtozokbol képzett kompozit mutatok kozott. Ezek a mutatok az adott
konstruktumhoz tartozé itemek atlagolasaval keriiltek kialakitasra, igy egy-egy valtozo tobb
kérdés egyiittes mérésének Osszegzett indikatoraként értelmezhetd. A lehetséges kimenetek
koziil a pozitiv kapcsolat az elméleti modell megerdsitésére szolgal; negativ kapcsolat esetén
alternativ magyardzatok sziikségesek; gyenge kapcsolat fennallasakor komplex, kozvetett
hatasok feltételezhetok.

Az eredmények alapjan a lojalitas kiilonb6z6 dimenzidi kozott szignifikans, kdzepes-
erds pozitiv kapcsolat mutathatd ki. A szervezeti lojalitas €s a munkacsoporthoz kot6do lojalitas
kozott r = 0,562 (p < 0,001), a szervezeti lojalitas €s a vezetéhoz kapcesolodo lojalitas kozott r
=0,549 (p <0,001), mig a munkacsoport- és vezetdi lojalitas kozott r = 0,663 (p < 0,001) értéki

korrelacio all fenn (4. abra).

4. abra: Vegleges skaldk korrelacios matrixa

Correlation Matrix

LoytoOrg_final  LoytoWorkGr_final ~ LoytoSup_final  OrgComm_final ~WorkOv_final

LoytoOrg_final Pearson's r —
df —
p-value —
LoytoWorkGr_final ~ Pearson's r —
df 209 —
p-value <.001 —
LoytoSup_final Pearson's r [ 0.549 *** ] l 0.663 ***] —
df 209 209 —
p-value <.001 <.001 —
OrgComm_final  Pearson'sr | 0445 | | osee] [ o359]) —
df 209 209 209 —
p-value <.001 <.001 <.001 -
WorkQOv_final Pearson's r 0.017 0.098 0.048 —
df 209 209 209 209 —
p-value .023 .804 156 491 —

Note. * p < .05, ** p < .01, *** p < .001

Forras: jamovi (2026)
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Az 4bran is lathato, miszerint a szervezeti elkdtelezettség szintén szignifikans, kozepes
erdsségli pozitiv kapcsolatban all a lojalitds dimenziodival: a szervezeti lojalitassal r = 0,445 (p
<0,001), a munkacsoporthoz kotédo lojalitassal r= 0,388 (p < 0,001), mig a vezetdi lojalitassal
r=0,359 (p <0,001) korrelacié6 mutathat6 ki. Ezzel szemben a munkahelyi talterheltség csak
gyenge, de szignifikans kapcsolatot mutatott a szervezeti lojalitassal (r=0,156; p =0,023), mig
a munkacsoporthoz ko6t6dd lojalitassal (r = 0,017; p = 0,804), a vezetdi lojalitassal (r = 0,098;
p = 0,156), valamint a szervezeti elkdtelezettséggel (r = 0,048; p = 0,491) nem mutatott
szignifikans Osszefliggést. Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a lojalitas kiilonb6z6
dimenzidi szorosan Osszefiiggenek egymassal, mérsékelt kapcsolatban allnak a szervezeti
elkotelezettséggel; ugyanakkor a munkahelyi talterheltség nem illeszkedik szorosan ebbe a

konstrukciorendszerbe.

4.3.3 Csoportosszehasonlito vizsgalatok

A kutatas kovetkezo 1épéseként a kiilonbozé munkavallaloi csoportok kozotti eltérések
vizsgalatara keriilt sorra annak érdekében, hogy feltarhatéak legyenek a dolgozoi lojalitas
dimenzidinak szervezeti és demografiai hatarvonalai. A csoportsszehasonlitd elemzések soran
kétféle statisztikai eljaras kertilt alkalmazasra: egyrészt fliggetlen mintés t-proba az operativ és
nem operativ szervezeti egységek Osszehasonlitdsara, masrészt egyszempontos
varianciaanalizis (ANOVA) a kiilonb6zd karrierszakaszok szerinti eltérések elemzésére. A
vélasztott modszertani megkozelités megfelel a tarsadalomtudoményi kutatdsokban bevett
gyakorlatnak, amely szerint két csoport esetében t-proba, mig harom vagy tobb csoport esetében
varianciaanalizis alkalmazasa indokolt (Howell, 2013; Field, 2018).

Az operativ €s nem operativ szervezeti egységek 0sszehasonlitasa soran elsd 1€pésként
a valaszadok két csoportba keriiltek besorolasra: operativ (példaként emlitve a front office,
housekeeping, vendéglatas részeként étterem és konyhai részlegeket) és nem operativ (back
office részét képezd adminisztrativ, vezetdi, tamogatd funkcidk, értékesités és marketing)
munkakorok szerint. E felosztas szervezetelméleti szempontbol indokolt, mivel az operativ és
tamogatd egységek eltérd szervezeti szereppel, munkaterheléssel és feleldsségi korrel
rendelkeznek (Mintzberg, 1979).

A variancia-homogenitds feltételének ellendrzésére elvégzett Levene-probak egyik
vizsgalt valtozo esetében sem jeleztek szignifikans eltérést (p > .05), igy a Student-féle t-proba
alkalmazasa minden esetben indokoltnak és kivitelezhetonek bizonyult (Field, 2018). Az
eredmények alapjan a szervezeti lojalitas dimenzidjaban szignifikans kiilonbség mutatkozott a

két csoport kdzott: a nem operativ munkavallalok magasabb atlagértéket értek el (M = 5,15; SD
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=1,07; N = 50), mint az operativ dolgozok (M =4,70; SD = 1,05; N = 161), amely kiilonbség
statisztikailag szignifikdnsnak bizonyult. Ez a hatdsméret kdzepes nagysagunak tekinthetd
(Cohen, 1988), a szervezeti lojalitas pedig érzékelheté mértékben eltér a két munkakdri csoport
kozott.

Hasonloképpen szignifikans kiilonbség megfigyelheté a munkahelyi leterheltség
esetében is: a nem operativ dolgozok - 2-es csoport - magasabb leterheltségrél szamoltak be a
kérdoives felmérés soran (M = 3,97; SD = 1,39), mint az — 1-es csoportként jeldlt - operativ
munkatarsak (M = 3,36; SD = 1,34), amely kiilonbség szintén szignifikans differenciaként
definidlhato. Ezzel szemben a részleglojalitas, a vezetéi lojalitds, valamint a szervezeti
elkotelezettség esetében nem volt kimutathato statisztikailag szignifikans kiillonbség az operativ
¢s nem operativ munkavallalok kozott a Student-féle t-proba eredménye szerint (26. melléklet).

Az eredmények Osszességében arra utalnak, hogy a lojalitds nem egységes
konstrukcioként jelenik meg, hanem bizonyos dimenzidi érzékenyebbek a szervezeti
struktirabodl fakado kiilonbségekre. A szervezeti lojalitas kiilonosen szenzibilisnek bizonyul a
munkakori pozicid vonatkozasaban, mig a kozvetlenebb kapcsolati dimenziok (részleg- ¢€s
vezetdi lojalitas) stabilabbnak mutatkozik a vizsgalt mintaban.

A kovetkezd elemzési 1épésben a valaszadok életkori/generacids besorolasa hdrom
karrierszakasz-csoportba keriilt Osszevonasra: korai, kozépsd és késoi karrierszakasz. A
variancia-homogenitas vizsgalata alapjan egyetlen valtozo esetében sériilt a feltétel (p < .05),
ezért az elemzés soran a Welch-féle ANOVA keriilt alkalmazésra, amely robusztusabb az
egyenldtlen variancidk esetén (Field, 2018). Az eredmények szerint a szervezeti lojalitas
esetében szignifikans kiilonbség mutatkozott a karrierszakaszok kozott, az atlagértékek
egyértelmil novekvo tendenciat jeleztek: a korai karrierszakaszban 1évé munkavallalok ugyanis
alacsonyabb szervezeti lojalitassal rendelkeztek (M = 4,38), mint a kozépsé (M = 4,85) és a
késoi karrierszakaszban 1évék (M = 5,15). A post hoc dsszehasonlitasok (Tukey-proba) alapjan
a szignifikans kiilonbség elsdsorban a korai karrierszakasz €s a masik két csoport kozott volt
kimutathatd, mig a k6zépso és késoi karrierszakasz kozott nincs szignifikdns eltérés. A tobbi
vizsgalt valtozd — részleglojalitas, vezetdi lojalitds, szervezeti elkdtelezettség, munkahelyi
leterheltség — esetében nem volt kimutathatd statisztikailag szignifikans kiilonbség a
karrierszakaszok kozott. Az eredmények azt jelzik, hogy a karrierszakasz szerinti kiilonbségek
nem 4altalanosak, hanem elsdsorban a szervezeti lojalitds dimenzidjdban jelennek meg. A
fiatalabb munkavallalok alacsonyabb szervezeti ktddése 6sszhangban all a szakirodalom azon
megallapitasaival, amelyek szerint a korai karrierszakaszban 1évék nagyobb mobilitassal és

alacsonyabb hosszu tavu elkotelezddéssel jellemezhetdk (Costanza et al., 2012).
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A csoportdsszehasonlitd vizsgélatok eredményei 0sszességében megerdsitik, hogy a
dolgozoi lojalitas tobbdimenzids konstrukcidként értelmezhetd, amelynek egyes elemei eltérd
mértékben reagalnak a szervezeti ¢s demografiai tényezokre. Kiemelendd, hogy a szervezeti
lojalitas bizonyult a legérzékenyebb dimenzidonak, amely mind a szervezeti pozicid (operativ
versus nem operativ részleg), mind a karrierszakasz tekintetében szignifikans kiilonbségeket
mutatott. Ezzel szemben a kozvetlenebb, interperszonalis jellegli lojalitasformak (részleghez,
illetve kozvetlen feletteshez fiiz0d0 lojalitas) stabilabbak az elemzés soran kapott eredmények
tikrében. A fenti megallapitasok alatamasztjak a lojalitas differencialt megkozelitésének
sziikségességét, tovabba hozzajarulnak a szervezeti gyakorlat szamara relevans kovetkeztetések
levonasahoz, kiilondsen a kiilonb6zé munkavallaldi csoportok eltérd megtartasi stratégidinak

kialakitasa szempontjabol.
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5 A kvantitativ kutatas eredményei

5.1 A kvantitativ kutatas eredményeinek 0sszegzése a hipotézisek tiikrében

A kérdodives adatfelvétel alapjan végzett statisztikai elemzések lehet6vé tették a dolgozoi
lojalitds szerkezetének ¢és meghatdrozo tényezdinek feltardsat a mintdban szerepld
magyarorszagi luxusszallodak korében. Az eredmények értelmezése soran kiemelt szerepet
kapott a disszertacid kozponti kutatasi kérdése (K7), amely arra irdnyul, hogy milyen tényezok
befolyasoljak a dolgozoi lojalitast, és ez miként jelenik meg szervezeti, részleg- €s vezetoi
szinteken. A kvantitativ elemzések eredményei 0sszességében azt mutatjak, hogy a dolgozoi
lojalitas nem egységes konstrukcioként értelmezhetd, hanem tobbdimenzids ¢és kontextusfiiggd
jelenségként jelenik meg. A vizsgalatok egyarant ramutattak a szervezeti elkdtelezettség
meghataroz6 szerepére, a munkahelyi leterheltség Osszetett hatdismechanizmusara, valamint a

kiilonb6z6 munkavallaléi csoportok kozotti eltérések jelentoségére.

5.2 A lojlaitas szerkezeti és kapcsolati dimenzioi

A kutatds els@ hipotézise a dolgozdi lojalitds szerkezeti sajatossagaira iranyult. Az
explorativ faktoranalizis és a megbizhatosdg-vizsgélatok eredményei alapjan a lojalitas
tobbdimenzidés  konstrukcioként  értelmezhetd, amely  elkiilonithetd  szervezeti,
munkacsoporthoz/részleghez kapcsolodd, valamint vezetdi dimenzidkra. A Cronbach-alfa
mutatok megfeleld belsé konzisztenciat jeleztek, ami megerdsitette a konstrukcié mérhetdségét
és stabilitdsat. Az eredmények arra utalnak, hogy a munkavallalok lojalitdsa nem kizéarélag a
szervezet egészéhez kapcsolddik, hanem kiilonbozd szervezeti szinteken parhuzamosan is
megjelenhet. Ez kozvetleniil hozzdjarul a kdzponti kutatasi kérdés megvalaszolasdhoz, mivel
ramutat arra, hogy a lojalitds komplex, relacids jelenségként értelmezhetd. A kapott
eredmények Osszhangban 4llnak a lojalitds tobbszintli megkdzelitését hangsulyozo
kutatdsokkal (Meschke, 2021).

A szervezeti elkotelezettség és a lojalitas kapcsolatanak vizsgalata soran a Pearson-féle
korrelacidelemzés valamennyi lojalitasdimenzid esetében szignifikans, kdézepes erdsségii
pozitiv kapcsolatot mutatott. A legerdsebb Osszefliggés a munkacsoporthoz és a vezetdhoz
kapcsolodo lojalitas kozott jelent meg (r = 0,663; p < 0,001), ugyanakkor a szervezeti lojalitas
¢€s a tovabbi dimenzidk kozott is szignifikdns kapcsolatok voltak azonosithatok. Az eredmények
alapjan megallapithatd, hogy a szervezeti elkdtelezettség a dolgozoi lojalitds egyik
legfontosabb meghatarozo tényezdje, amely nem csupén szervezeti, hanem részleg- és vezetdi

szinten is befolyéasolja a kotdédés alakulasat. Mindez megerdsiti, hogy a lojalitas kialakuldsa
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szorosan Osszefiigg a munkavallalok szervezettel kapcsolatos tapasztalataival, valamint az
¢észlelt szervezeti tdimogatas mértékével (Blau, 1964; Eisenberger et al., 1986).

A munkahelyi leterheltség €és a lojalitas kapcsolatdnak vizsgalata arnyaltabb képet
mutatott. A korrelacios eredmények statisztikailag szignifikans, de gyenge kapcsolatot jeleztek
(példaul r = 0,156; p = 0,023), amely gyakorlati szempontbol korlatozott erdsséglinek
tekinthetd. A leterheltség hatdsa azonban nem értelmezhetd egyszertien linearis vagy kizarolag
negativ kapcsolatként. Vagyis a munkahelyi terhelés 6nmagdban nem magyarazza a lojalitas
alakulasat, annak hatdsmechanizmusa valoszintisithetden mas szervezeti €s relacios tényezokon
keresztiil érvényesiil. A kvantitativ eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy a dolgozoi
lojalitas alakuldsaban a munkakornyezet mindsége, a vezetdi tdmogatds és a szervezeti

miikodés sajatossagai egyarant meghatarozo szerepet jatszhatnak.

5.3 Munkavallaldi csoportkiilonbségek és szervezeti sajatossagok

A munkavallaloi csoportok kozotti  kiillonbségek vizsgalata tovabbi fontos
Osszefiiggésekre vilagitott rd. A fiiggetlen mintés t-proba eredményei alapjan szignifikdns
kiilonbség mutathato ki az operativ és nem operativ munkavallalok k6zott mind a szervezeti
lojalitas, mind pedig a munkahelyi leterheltség tekintetében. A leird statisztikak alapjan a nem
operativ munkakorokben dolgozok magasabb szervezeti lojalitassal rendelkeznek, mig az
operativ teriileteken erdteljesebb leterheltség figyelhetd meg.

Az eredmények szerint az operativ munkakorok intenzivebb fizikai és érzelmi terhelése,
valamint a kozvetlen vendégkapcsolatokbdl ereddé nyomas olyan munkakornyezeti
sajatossagokat teremthetnek, amelyek eltérd lojalitasmintazatokhoz vezetnek. Ez 6sszhangban
all a szallodaipari munkakorok sajatossagait vizsgald korabbi kutatdsok megallapitasaival
(Baum, 2007). A karrierszakaszok szerinti 0sszehasonlitd elemzések szintén szignifikdns
kiilonbségeket tartak fel a szervezeti lojalitds dimenzidjaban. A Welch-féle varianciaanalizis
eredményei alapjan a korai karrierszakaszban 1évé munkavallalok alacsonyabb szervezeti
lojalitassal rendelkeznek, mint a hosszabb ideje a szervezetben dolgoz6é munkavéllalok.
Ugyanakkor a lojalitas tovabbi dimenzidi esetében nem volt minden esetben kimutathatd
szignifikans eltérés.

Az eredmények alapjan feltételezhetd, hogy a karrierszakasz elsdsorban a szervezeti
szintli kotddésre gyakorol hatdst, mig a munkacsoporthoz vagy kozvetlen vezetéhoz
kapcsolodo lojalitas stabilabban jelenhet meg a kiilonb6z6 munkavallaldi csoportokban. Ez arra

utal, hogy a dolgozoi lojalitas egyes dimenzidi eltéré modon reagalnak az életpalya és a
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szervezeti tapasztalatok valtozasaira.

A kvantitativ vizsgalat eredményei Osszességében megerdsitették, hogy a dolgozoéi
lojalitas tobbdimenziods ¢€s differencialt jelenség, amelyet egyszerre befolydsolnak szervezeti,
vezetdi, munkakori €és karrierszakaszhoz kapcsolodo tényezok. Az eredmények kozvetleniil
hozzajarulnak a disszertacidé kozponti kutatasi kérdésének megvalaszoldsahoz, mivel
ramutatnak arra, hogy a lojalitds nem kizarélag egyéni attitlidként, hanem Osszetett szervezeti
¢és relacids viszonyrendszerként értelmezhetd. Ugyanakkor a statisztikai Osszefiiggések
onmagukban nem adnak teljes magyarazatot arra, hogy a munkavallalok miként értelmezik
sajat lojalitasukat, illetve hogyan €lik meg a szervezethez, a munkacsoporthoz vagy a kozvetlen
vezet6hoz valo kotddésiiket.

A kivalasztott statisztikai eljarasok megfelelnek a vizsgalt valtozok mérési szintjének, a
minta sajatossdgainak ¢€s a kutatas célkitlizéseinek is. A kvantitativ elemzés tiikkrében HI, H2,

H4 hipotézis elfogadésra, H3 elutasitasra, H5 pedig részben elfogadésra kertilt.

5.4 Osszegzés a kozponti kutatasi kérdés tiikrében

A meghatarozott hipotézisek vizsgalata a kutatds sordn két egymadsra épiild 1épcsében
valésult meg, Osszhangban a vegyes moddszertani megkdzelitéssel. Elsoként a bemutatott
kvantitativ adatfelvétel eredményei keriiltek statisztikai elemzésre, amely lehetové tette a
hipotézisek eldzetes tesztelését, majd ezt kovetden a kvalitativ interjuk elemzése sziikséges a
végleges értékeléshez (Creswell & Plano Clark, 2018). A kvantitativ eredmények kiilondsen
fontos szerepet jatszanak a kutatds kozponti kérdésének (KI) megvalaszoldsaban, mivel
lehetové teszik annak feltardsat, hogy milyen tényezOk befolyasoljak a dolgozoi lojalitast a
magyarorszagi luxusszallodakban, valamint ezek a hatdsok hogyan jelennek meg szervezeti,
részleg- €és egyéni szinteken. Az elemzések ramutattak arra, hogy a lojalitas tobbdimenzids
jelenségként értelmezhetd, amelyet egyarant alakitanak szervezeti tényezdk (pl.
elkotelezettség), munkaszervezési sajatossagok (operativ versus nem operativ munkakorok),
illetve egyéni jellemzok (karrierszakaszok).

A kvalitativ kutatdsi szakasz ezt kovetden a kvantitativ eredmények értelmezésének
elmélyitését szolgalja. A kovetkezOkben bemutatott félig strukturalt interjuk alkalmazésa
lehetdvé teszi az elére meghatarozott t¢émakorok mentén torténd 6sszehasonlithato adatgytijtést,
mikozben teret biztosit a valaszadok egyéni tapasztalatainak és percepcidinak részletes
feltardsara is. Ez kiilondsen fontos a lojalitds komplex, kontextusfiiggd jellegének

megértéséhez, amely a statisztikai 0sszefiiggések mogotti jelentéstartalmak feltarasat igényli.
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A kvalitativ eredmények tematikus tartalomelemzés segitségével keriilnek feldolgozasra és
hozzéajarulnak a hipotézisek végso értékeléséhez.

Osszességében a kétlépesds elemzési megkozelités biztositja, hogy a dolgozdi lojalitas
vizsgalata mélyebb szervezeti és egyéni értelmezési keretben is megragadhat6 legyen, ezaltal
hozz4jarulva a jelenség atfogo, tobbdimenzids megértéséhez. Mind a hipotézisek tesztelésére,
mind pedig a kozponti kutatési kérdés megvalaszolasara a ,,mixed methods” elemzési stratégia

biztosit akadémiai szinten megalapozott kutatasi keretrendszert.

5.5 Osszegzés a Meschke-féle kutatas eredményeinek integralasaval

Meschke (2021) a dolgozoi lojalitast olyan tobbkomponensii konstrukcioként értelmezi,
amely egyszerre irdnyul a szervezetre, a kdzvetlen vezetdre és a munkacsoportokra, és amely
kognitiv és affektiv folyamatok eredményeként, viselkedéses megnyilvanuldsokban valik
értelmezhetdvé. A disszertacido empirikus vizsgéalatanak f6 irdnyvonala szerint a lojalitds nem
egységes attitidként, hanem differencialt kapcsolati rendszerként ragadhatd meg.

A kutatds eredményei megerdsitik a nemzetk6zi szakirodalomban, igy Meschke (2021)
munkéjaban megfogalmazott alapfeltevéseket. Egyrészt alatdmasztast nyert, hogy a lojalitas
tobbdimenzids jelenség (H1), amely kiilonb6z6 szervezeti szinteken eltéré modon jelenik meg,
Osszhangban a kdzponti kutatasi kérdéssel (K7). Ugyanakkor a jelenlegi kutatas tobb 1ényeges
ponton tul is mutat a Meschke (2021) altal kidolgozott, nemzetkdzi szintéren validalt modelljén.
Egyrészt a szallodaipari kontextus sajatossdgai olyan tényezéket emelnek be az elemzésbe,
amelyek a lojalitas kialakulasat eltér6 modon befolyasoljak. Masrészt a kutatas hangsulyosan
vizsgalja a lojalitds iddbeli és tapasztalati dimenzidit, kiilonds tekintettel a kiilonbozo
munkavallaloi csoportok (régi és ) dolgozok) kozatti eltérésekre (K4, K5, K6a, K6b; H4—HY).
A disszertacio egyik legfontosabb tudoményos hozzajarulasa, hogy a dolgozoi lojalitast nem
statikus allapotként, hanem dinamikus, szervezeti interakcidkban konstrualodé folyamatként
értelmezi. Ez a megkozelités kiegésziti a nemzetkdzi modelleket azzal, hogy expliciten beemeli
a munkavallaldi élményt a modellbe, amely Osszekapcsolja a szervezeti szandékokat és a
lojalitasi kimeneteket.

A fejezet zarasaként megallapithatd, hogy a primer kutatds szorosan illeszkedik a
nemzetkozi lojalitaskutatas {6 iranyvonalaihoz, mikézben azokhoz 1j, tartalom-specifikus €s
folyamatkozpontt elemekkel jarul hozza. Meschke (2021) munkéja tehat elméleti keretként és
inspiracios alapként szolgalt, amely lehetdvé tette a dolgozéi lojalitds fogalméanak

tovabbfejlesztését a hazai luxusszallodaipar vizsgalatan keresztiil.
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6 Kbvalitativ kutatasi szakasz és eredményei

6.1 A kvalitativ kutatas modszertani megalapozasa

A kvantitativ adatfelvételt és statisztikai elemzést kdvetden a kutatds masodik szakasza
magyarazo, szekvencialis vegyes modszertani design keretében valdsult meg, amelyben a
kvalitativ adatfelvétel célja a kvantitativ eredmények mélyebb értelmezése, a dolgozoi lojalitas
mogott huzodd jelentések ¢és mechanizmusok feltardsa, valamint a szervezetspecifikus
kontextusok megértése volt (Creswell & Plano Clark, 2018). A kvalitativ szakaszban 18
luxusszallodai munkavallaloval késziilt félig strukturalt interja, aminek eredményeképpen hat
komplex esettanulmany keriilt 6sszedllitasra. Az alkalmazott mddszer egyszerre biztositott
Osszehasonlithatdsagot az elére meghatarozott témakorok révén és lehetdséget az egyéni
tapasztalatok, attitidok €s percepcidk kibontdsara. Az interjuk tematikus tartalomelemzése a
visszatérd mintazatok, értelmezési keretek és lojalitdskonstrukciok azonositasat, valamint a
lojalitas kialakulasi, fenntartasi és szervezeti feltételeinek feltarasat szolgalta.

A kvantitativ és kvalitativ eredmények integracidja megerdsités, kiegészités és tagabb
értelmezés révén valdsult meg: a kvalitativ eredmények egyrészt alatdmasztottak a statisztikai
mintazatokat, masrészt feltartak azok mogottes mechanizmusait és 01j értelmezési szempontokat
kinaltak, harmadrészt pedig lehetdvé tették a lojalitas szervezeti kontextusba 4gyazott, komplex
értelmezését. A kvantitativ modszer elsdsorban a lojalitas strukturdjanak és a hattértényezok
kozotti statisztikai 0sszefiiggéseknek a feltarasdhoz, ezaltal a kutatas belsd érvényességének
erositéséhez jarult hozza, mig a kvalitativ megkozelités az eredmények mélyebb megértését €s
gyakorlati értelmezhetdségét tette lehetdvé (Bryman, 2016; Creswell & Plano Clark, 2018). A
két modszer kombinacidja kiilonosen indokolt a széllodaipar komplex mikodési
kornyezetében, ahol az érzelmi bevonddas, a személyes szolgaltatas, a vezetdi szerepmodell, a
szezonalis €s valsaghelyzeti terhelés, valamint a karrierszakaszhoz kapcsolodo eltérd elvarasok
egyarant alakitjak a dolgozoi lojalitast, mikdzben a reziliencia a szervezeti alkalmazkodés
fontos tényezdjeként jelenik meg (Deery & Jago, 2015; Giousmpasoglou et al., 2021; Nyaupane
et al., 2020). A moddszertani integracidé igy nem pusztan az adatforrdsok bdvitését, hanem
egymast megerdsitd, arnyald és kiegészitd kutatasi logikat jelent, amely hozzajarul a K/
kutatasi kérdés megvalaszolasdhoz, vagyis a magyarorszagi luxusszallodakban a dolgozoéi
lojalitast befolyasold tényezOk, valamint azok szervezeti, részleg- ¢és vezetdi szintll

megjelenésének feltarasdhoz.
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6.1.1 A kvalitativ és kvantitativ kutatasi szakasz kapcsolodasa

A kutatas logikai sorrendje a kovetkezd folyamat szerint foglalhatod dssze és vazolhatd
fel. Ennek értelmében az utolsé harom fazis részletes bemutatasara keriil sor a tovabbi,
kvalitativ kutatasrol szolo fejezetben: kutatdsi kerdések — kérdoiv — megbizhatosag —
faktoranalizis —  kompozit mutatok —  korrelacio —  csoportkiilonbségek —
interjuk — tematikus elemzés — integrdcio.

A kvantitativ elemzés eredményei — kiillondsen a K2-K5 kutatdsi kérdésekhez ¢és a
hozzajuk kapcsolodd hipotézisekhez HI-H5 kotédéen — statisztikailag értelmezhetd
Osszefliggéseket azonositanak a lojalitds dimenzioi, a szervezeti elkotelezettség, a munkahelyi
leterheltség és a csoportkiilonbségek kozott. Ugyanakkor ezen eredmények 6nmagukban nem
képesek teljeskorii magyardzatot adni arra, hogy a komplex 0sszefiiggések hogyan jelennek
meg a mindennapi gyakorlatban, és miként értelmezik azokat a szervezeti szereplok.

Ennek megfelelden a kvalitativ kutatasi szakasz kozvetleniil kapcsolodik a kdzponti
(K1), valamint a K6a és K6b kutatasi alkérdéshez; amely kifejezetten azt a célt szolgalja, hogy
feltarja, miként is értelmezik a vezetdk €s a munkavallalok a dolgozoi lojalitas kialakuldsat és
fenntartasat a szallodai gyakorlatban. A kvalitativ adatfelvétel igy nem csupan kiegésziti a
kvantitativ eredményeket, hanem lehetdvé teszi azok értelmezését, kontextusba helyezését ¢s
mélyebb megértése mellett magyarazatat is (Creswell & Plano Clark, 2018). A kutatds ezen
szakasza szorosan illeszkedik a fent emlitett magyardzo, vegyes modszertani modellhez,
amelyben a kvalitativ adatgy(ijtés célja a kvantitativ eredmények értelmezése és
tovabbgondolésa (Creswell & Plano Clark, 2018).

Az elemzés eszkozeként nevezhetd félig strukturalt interjuk alkalmazasa széles korben
elfogadott modszer a szervezeti és vezetéstudomanyi kutatasokban, kiilonosen akkor, amikor a
cél komplex, kontextusfiiggd jelenségek feltarasa (Bryman, 2016). A felmérés lehetdvé teszi az
elére meghatarozott témakorok mentén torténd Osszehasonlithatd adatgylijtést, ugyanakkor
kelld rugalmassagot biztosit az interjualanyok egyéni tapasztalatainak és értelmezéseinek
mélyebb feltarasdra. Ez kiilondsen fontos a dolgozdi lojalitas vizsgalata soran, ahol a
percepciok, a szervezeti élmények és a vezetdi gyakorlatok meghatdrozo szerepet jatszanak. A
kvalitativ interjik moddszertani megalapozasat a szallodaipari kontextusban tobbek kozott
Giousmpasoglou ¢és szerzdtarsai (2021) kutatdsa biztositja, amely valsaghelyzetben vizsgalta a
szallodai felsOvezetok tapasztalatait félig strukturalt interjuk alkalmazéasaval.

A szallodaipari sajatossagok — mint a fokozott pszichés igénybevétel, a személyes
szolgaltatés, a vezetdi szerepmodell jelentdsége, valamint a magas szintli operativ terhelés —

mind indokoltta teszik a kvalitativ moddszerek alkalmazasat, mivel ezek a tényezdk a

72



munkavallaloi attitidok mogottes mechanizmusain keresztiil fejtik ki hatasukat (Deery & Jago,
2015). Cél annak feltarasa, hogy a statisztikailag kimutatott dsszefiiggések milyen szervezeti

gyakorlatokban, vezet6i dontésekben és munkavallaléi tapasztalatokban dltenek testet.

6.1.2 A kvalitativ kutatas moédszertana és az esettanulmanyok elemzési kerete

A vizsgalat tobbszords esettanulmanyi megkozelitésben valosult meg, amely komplex,
kontextusfiiggd jelenségek esetében lehetdséget biztosit az egyes szervezeti kornyezetek
mélyebb megértésére, az esetek koOzotti Osszehasonlitasra, valamint az Gsszefliggések
feltarasara €s az analitikus altalanositds megalapozasara (Yin, 2017; Eisenhardt & Graebner,
2007). A mintavétel célzott, illetve elméleti mintavételi logikara épiilt, amelynek elsédleges
célja nem a statisztikai reprezentativitds, hanem az informacidban gazdag, a vizsgalt jelenség
sokoldalu megragadasat lehetdvé tevo esetek kivalasztasa volt (Patton, 2002; Patton, 2015). A
kutatdsba hat Magyarorszagon miikodd, otcsillagos, illetve otcsillagos superior mindsitésii
szalloda keriilt bevonasra, amelyek kozott budapesti és vidéki, nemzetkozi lanchoz tartozo és
intézmények egyarant megtalalhatok. A kiilonbozd esetkivalasztas lehetdvé tette a kiilonb6zd
szervezeti miikodési logikék és munkavallaloi tapasztalatok Osszevetését, ezaltal hozzajarulva
az eredmények analitikus altalanosithatdésagahoz (Yin, 2017; Lashley, 2008).

A hat esettanulmany alkalmazasat a kvalitativ mintavétel informaciégazdagsagra és
elméleti telitettségre épiild logikdja indokolja, amelyben a minta megfeleld méretét nem a
statisztikai reprezentativitds, hanem az ujabb adatok altal generalt j kategoridk és értelmezési
dimenziok fokozatos megsziinése jelzi (Guest et al., 2006). Az adatgyljtés 2026 elso
negyedéveben félig strukturalt interjik segitségével tortént, amelyek a standardizalt t¢émakorok
mentén biztositottdk az esetek dsszehasonlithatosagat, ugyanakkor lehetdséget adtak az egyéni
tapasztalatok és percepciok részletes kibontasara is (Kvale & Brinkmann, 2009; Bryman,
2016). Minden széallodabol harom interjlialany — egy felsdvezetd (General Manager), egy
hosszabb ideje a szervezetben dolgozd munkavallalo és egy 1) belépd — vett részt a kutatasban,
igy Osszesen 18 interjui késziilt. A harom perspektiva egylittes vizsgalata lehetdvé tette a
szervezeten beliili eltérd percepcidk, a lojalitds idébeli alakuldsa, valamint a vezetdi és
munkavallaloi tapasztalatok Osszevetését. Az interjuk személyes, telefonos €s online formaban
késziiltek, rogzitésiik €és sz6 szerinti atiratuk biztositotta az elemzés megfeleld
dokumentéalhatosagat (Bryman, 2016). Az egyes csoportspecifikus interjuvazlatokat ¢&s
kérdéseket a 27—-29. mellékletek tartalmazzak.

Az adatok feldolgozasa tematikus elemzéssel tortént (Braun & Clarke, 2006), amelynek
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soran a visszatér0 mintazatok, értelmezési keretek és a dolgozdi lojalitas kiilonb6zo
konstrukcioi kertiltek azonositasra. Az elemzés egyben a kvantitativ szakaszban meghatarozott
Osszefiiggésekhez kapcsolodo kvalitativ mintazatok feltarasara is kiterjedt, ezaltal biztositva a
két kutatasi szakasz eredményeinek integralhatdésagat (Creswell & Plano Clark, 2018). Az
esettanulmanyok feldolgozasa szekvencialis €s iterativ logikat kovetett: az elsé négy eset
részletes elemzése sordn alakultak és finomodtak a kodok, kategoriak és értelmezési
Osszefiiggések, amelyek ezt kovetden az 0todik €s hatodik eset vizsgalatdnak értelmezési
keretéiil szolgaltak. Ez a megoldas lehetové tette a korabban azonositott mintazatok eltérd
szervezeti kontextusokban torténd finomitasat €s kiterjesztését, valamint annak vizsgalatat,
hogy az 1j esetek megjelenitenek-e korabban nem azonositott értelmezési szempontokat (Yin,
2017; Eisenhardt, 1989).

Az egyes esettanulmanyok egységes elemzési struktiraban keriiltek feldolgozasra,
amely a szervezeti kontextus bemutatisa mellett a vezetéi és munkavallaloi perspektivak
integralt értelmezésére, a lojalitds meghatarozé tényezdire, a munkavallaléi csoportok kozotti
eltérésekre, valamint a kutatasi kérdésekhez és hipotézisekhez vald kapcsolddasok feltarasara
¢épiilt. Az egységes szerkezet biztositotta az esetek 0sszehasonlithatosagat és a késobbi kereszt-
eset szintézis megalapozasat. Zaro 1épésként ezért kereszt-eset Osszehasonlitasra keriil sor,
amelynek célja a lojalitas kozos és eltérd mintazatainak, dimenzidinak és meghatarozo
tényezoinek rendszerszintli értelmezése. Ezaltal az egyedi szervezeti tapasztalatok
hozzajarulhatnak a dolgozoi lojalitas szervezeti, részleg-/munkacsoport- és vezetdi szintll

mitkddésének, valamint a kutatas elméleti és gyakorlati kdvetkeztetéseinek megalapozéasahoz.

6.1.3 Az interjuk kérdésstrukturaja és a kvalitativ adatgyijtés

A kvalitativ kutatasi szakasz célja a kvantitativ eredmények mélyebb értelmezése,
kiilonos tekintettel a dolgozai lojalitas kialakuldsanak és fenntartasanak szervezeti, részleg- és
vezetdi szintll sajatossdgaira (K7), valamint a csoportkiilonbségek ¢és értelmezési eltérések
feltarasara (K4, K5, K6a és K6b). Az interjuk kérdésstruktiraja tudatos tervezés eredménye;
tovabba a félig strukturalt forma biztositja az 6sszehasonlithatdosdgot, mikdzben lehetdséget ad
az egyéni értelmezések és tapasztalatok feltarasara (Ritchie et al., 2013).

A félig strukturalt interjuk kialakitdsa tobb, egymast kiegészitd szakirodalmi
megkozelitésre éplilt. Egyrészt a turizmus- és szallodaipari valsdgkutatdsok modszertani
hagyomanyara tdmaszkodik, kiilonosen a vezetdi percepcidk feltdrasat célzo interjukra
(Giousmpasoglou et al., 2021); masrészt a szervezeti viselkedés és HR-kutatasok azon irdnyara,

amely a munkavallaloi élmény, a szervezeti igazsagossag €s a pszichologiai szerzodés szerepét

74



vizsgalja a lojalitas alakuldsaban (Colquitt et al., 2013; Guest, 2017). Az interjuk
kérdésstrukturaja ennek megfeleléen nem csupan leiro jellegii, hanem kifejezetten a kutatdsi
modellben szerepld f6 valtozok — szervezeti elkotelezettség, munkahelyi leterheltség, vezetdi
hatasok és csoportkiilonbségek — értelmezésére iranyul, ezaltal kdzvetleniil kapcsolodik a
korabban megfogalmazott H/—HS5 hipotézisekhez. A kvalitativ adatgylijtés soran alkalmazott
mintavétel célzott kivalasztason alapult, amely lehetdvé teszi a kutatds szempontjabol relevans,
informaciogazdag esetek bevonasat (Patton, 2015).

A meghatarozott kérdésblokkok egymasra ¢épiilése lehetévé tette, hogy az
interjialanyok a konkrét tapasztalatoktol fokozatosan jussanak el a mélyebb értelmezésekig,
ami noveli az adatok érvényességét (Ritchie et al., 2013). A struktira egyben illeszkedik a tarsas
csere elméletéhez (Blau, 1964) és a pszichologiai szerz6dés koncepciojahoz (Rousseau, 1995),
amelyek a lojalitast kapcsolati és kdlcsondsségi viszonyrendszerként értelmezik. A kérdések a
a vezetdi percepciok és szervezeti reakciok feltdrasat hangsulyozzak (Giousmpasoglou et al.,
2021), mig a szervezeti viselkedés és HR-kutatdsok a munkavéllaloéi élmény, a szervezeti
igazsagossag és a pszicholodgiai szerzddés szerepét emelik ki a lojalitas alakulasaban (Colquitt
et al.,, 2013; Guest, 2017). A munkahelyi leterheltség vizsgalata a szolgaltatasi szektorban
értelmezett stressz- és teljesitményfolyamatokhoz kapcsolodik (Karatepe, 2013), a fejlodési
lehetdségekre és megtartasra iranyuld kérdések pedig a karrierépités és elkotelezodés
kapcsolatara reflektalnak (Dogonyaro, 2021). A vezetdi és szervezeti tamogatas szerepe szintén
kiemelt, példaként emlitve a bizalom és kommunikéci6 lojalitdsformalo hatasat (Nyaupane et
al., 2020). A vezet6i — General Manager - szerep a szakirodalomban is kiemelt jelentdségii
(Podsakoft et al., 2000; King, 2010), ami indokolta a csoport kiilon vizsgalatat. A hosszabb
ideje alkalmazott munkavallalok meghatarozasa soran a szakirodalomban hasznalt szervezeti
tartossag (,.tenure”) fogalma keriilt el6térbe (Ng & Feldman, 2010). A munkavallaléi interjuk
két, eltérd szervezeti tapasztalattal rendelkezd csoportra épiiltek. A hosszabb ideje a
szervezetben dolgoz6 munkavallalok — jellemzden tobbéves, stabil munkaviszonnyal —
mélyebb szervezeti identifikacioval és kiforrott lojalitdsi mintdzatokkal rendelkeznek, igy
alkalmasak a hossz tavu lojalitds kialakuldsat befolyasold tényezdk feltarasaban vald
kézremiikddésre (Deery & Jago, 2015). A szakirodalom alapjan a ,,régi dolgozd” kategoria
tipikusan tobbéves (gyakran 3-5 év feletti) szervezeti jelenlétet jelent, ugyanakkor eme kutatas
figyelembe veszi az Gjonnan nyilt szalloddk sajatossagait is, ahol a nyitas ota ott dolgozo
munkavallalok is relevans tapasztalattal rendelkezhetnek (Guest, 2017) az elézéekben
meghatarozott, munkahelyen eltoltott évek szamatol fliggetleniil is. Ezzel szemben az 4j

belépdk — éltalaban egy évnél rovidebb munkaviszonnyal rendelkezve — kiilondsen alkalmasak
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az onboarding-€élmény, a kezdeti elvarasok ¢€s a lojalitas korai szakaszénak vizsgélatara, amely
a késobbi elkotelezddés egyik meghatarozd elézménye (Jauhari & Manaktola, 2009). A két
munkavallaléi csoport — 1j belépdk és hosszabb ideje a jelenlegi szallodanal dolgozo
munkavallalok - 0sszehasonlitasa lehetdveé tette a lojalitas idobeli dinamikajanak feltarasat,
vagyis annak vizsgalatat, hogy a lojalitas miként alakult ki, er6s6dott meg vagy éppen gyengiilt
a szervezeti palya kiillonb6z0 szakaszaiban. Ez kozvetleniil kapcsolodik a csoportkiilonbségekre
vonatkoz6 kutatasi kérdésekhez (K4, K5) és hipotézisekhez (H4, HS5), valamint hozzajarul a
kvantitativ eredmények mogott hiz6do mechanizmusok értelmezéséhez.

A kvalitativ mintanagysag meghatarozasanal nem a statisztikai reprezentativitas, hanem
a tartalmi telitettség elérése a meghatarozd szempont. A kvalitativ kutatasok klasszikus
megallapitasai szerint mar 9-15 interju elegendd lehet a 6 témak telitettségének eléréséhez
(Guest et al.,, 2006), ugyanakkor heterogén mintdk esetén indokolt az alcsoportonkénti
mintavétel alkalmazasa (Creswell & Poth, 2018). Az adatgyijtés soran a hat szallodara épiild
tobbszords esettanulmanyi design az dsszesen 18 interji feldolgozasaval lehetévé tette, hogy
minden esetben harom eltérd perspektiva jelenjen meg, ami biztositja az adatok mélységét és
Osszehasonlithatosagat (Yin, 2017). Ez a megkozelités Osszhangban 4ll a kvalitativ HR-
kutatdsok ajanlasaival, amelyek hangsilyozzak a kiillonbozd szervezeti tapasztalatokkal

rendelkezd csoportok Osszevetésének jelentdségét (Tracy, 2020).

6.2 A kvalitativ kutatas empirikus megvalositasa
6.2.1 Az adatfeldolgozas és kodolas folyamata

A kutatas kvalitativ szakasza interpretativ megkdzelitésen alapul, amelynek célja a
dolgozdi lojalitas és elkotelezettség jelenségének mélyebb megértése a szallodaipari
kontextusban. Az alkalmazott modszertan a félig strukturalt interjuk elemzésére épiil, amely
lehetové teszi a résztvevOk szubjektiv tapasztalatainak feltarasat és értelmezését (Kvale &
Brinkmann, 2009). A kvalitativ adatelemzés soran alkalmazott kodolas célja az adatok
rendszerezése, jelentésegységekre bontasa és a mogottes mintazatok feltarasa (Saldafia, 2016).
A kodolas egyfajta iterativ folyamat, amelyben az elemzé folyamatosan finomitja a
kategoridkat ¢és azok kozotti kapcsolatokat. (Miles et al., 2014). A kutatasi szakasz eme
1épésében a szakirodalomban is javasolt nyilt kodolas (,,open coding”) tevékenysége zajlott. Az
interjuk szovegének feldolgozasakor induktiv moédon keriiltek azonositdsra a relevans
jelentésegységek. A 1étrejott kodok logikai €s tartalmi dsszefiiggések alapjan kdédcsoportokba

(t¢tmakba) rendezddtek, amely a kutatdsi kérdésekhez és hipotézisekhez kapcsolddo
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interpretativ esettanulmany-osszefoglalas elkészitését tette lehetdvé (DiCicco-Bloom &
Crabtree, 2006).

A kodolas célja, hogy a valaszokbol kiemelje a lojalitds ¢és elkdtelezettség
szempontjabol relevans mintazatokat és jelentéstartalmakat (Strauss & Corbin, 1998) a vizsgalt
egységek vonatkozasaban. A kddkategoriak kialakitasa (,,axial coding”), vagyis a nyilt kodolas
soran létrejott kodok tematikus csoportositdsa révén magasabb szintli kategdridk
megfogalmazasara keriilt sor. Ez a 1épés lehetévé tette az egyes jelenségek kozotti
Osszefliggések feltarasat; kiilonos tekintettel a vezetdi gyakorlatok, szervezeti tényezok és
egyéni percepciok kapcsolatira. Az elemzés eldrehaladtaval a kodrendszer folyamatos
finomitasra keriilt, ezt nevezhetjiik kodrendszer-konszolidacionak. Az 1ij interjik bevonasa
iterativ megkdzelitésként biztositotta az elemzés megbizhatosagat és belsé konzisztenciajat
(Braun & Clarke, 20006).

Negyedik lépésben az esettanulmény-alapu elemzésre keriilt sor, ahol az egyes
szallodak kiilon esettanulmanyként keriiltek feldolgozasra; lehetévé téve az adott szervezeti
kontextuson beliili jelenségek mélyebb megértését (Yin, 2017). A kiilonbozd esetek
Osszehasonlitdsa révén azonosithatova valtak a kozds mintdzatok és eltérések, amelyek
hozzajarultak a lojalitds és elkotelezettség altalanosabb értelmezéséhez. Ezt a komplex
folyamatot nevezzilkk kereszt-eset elemzésnek (,,cross-case analysis”) tevékenységnek
(Eisenhardt, 1989). Az elemzés sordan kiemelt figyelmet kapott az anonimitas biztositasa
legféképpen a bizalmi informéciot tartalmazo leiratok kapcsan, vagyis az interjialanyok mellett
az egyes szalloddk azonosithatosaga is minimalizalasra keriilt, igy az eredmények kizarolag

aggregalt formaban keriilnek bemutatasra.

6.2.2 Kodolasi eljaras és kodrendszer kialakitasa

A kvalitativ adatelemzés soran a kodolasi folyamat tobb 1épcsdben, iterativ modon
valosult meg, amelynek technikai tdmogatasat az ATLAS.ti kvalitativ adatelemz6 online
szoftver biztositotta. A program alkalmazisa lehetévé tette az interjuk szisztematikus
feldolgozasat, a kodok strukturalt kezelését, valamint az elemzési feladat dokumentalasat és
nyomon kovethetdségét. A folyamat célja a visszatéré mintadzatok, értelmezések ¢és
jelentéstartalmak strukturalt rogzitése volt, megalapozva a tovabbi elemzési 1épéseket (Strauss
& Corbin, 1998). Az online kvalitativ adatelemzd szoftver hasznalata a tematikus elemzés
modszertani kritériumrendszerének megfelelden tortént (Nowell et al., 2017). Az interjuk
feldolgozasa soran atlagosan 15-20 kezdeti kdd, majd ezek tartalmi 6sszefiiggései alapjan 6—8

magasabb szintli témacsoport keriilt kialakitisra interjinként. A leggyakrabban megjelend
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kategoridk a lojalitds dimenzidihoz, a megtartasi tényezokhoz, valamint a szervezeti €s iizleti
teljesitményhez kapcsolddtak. A nyilt kodolast kovetden a kodok kozotti kapesolatok feltarasa
¢s rendszerezése tortént meg, amely az axialis kodolas logikdjat kovette, vagyis az egyes
kategoridk kozotti tartalmi és oksagi Osszefiiggések azonositasara iranyult (Strauss & Corbin,
1998). A kédrendszer az elemzési folyamat soran iterativ modon folyamatos finomitasra kertilt,
lehetdséget biztositva a korabbi kategoéridk pontositdsdra €s 0j elemek beemelésére. Ez a
megkozelités hozzajarult az elemzés belsé konzisztencidjanak és megbizhatdésaganak
erositéséhez (Braun & Clarke, 2006; Miles et al., 2014).

A végleges kategériarendszer a vezetdi tényezOk, a szervezeti kornyezet, a
humanerdforras-gyakorlatok, a valsaghatasok, a karrierszakasz-specifikumok, a fluktudcios
szandék, valamint a lojalitas és elkotelezddés dimenzidi mentén strukturalodott. A kategoridk
kialakitdsa sordn kiemelt szempont volt az empirikus megalapozottsdg ¢€és az elméleti
értelmezhetdség egyensilydnak biztositdsa, Osszhangban a szervezeti viselkedés ¢és
humanerdforras-menedzsment relevans szakirodalmi kereteivel. Az elemzési dontések és
értelmezések analitikus feljegyzések formdjaban keriiltek dokumentalasra, tdmogatva az

eredmények atlathatdsagat és rekonstrualhatosagat.

6.3 Kereszt-eset elemzés

A kvalitativ adatelemzés soran kialakitott kodrendszer lehetové tette az egyes esetek
kozotti mintdzatok és eltérések szisztematikus feltarasat. A kereszt-eset elemzés célja annak
azonositasa volt, hogy a dolgozoi lojalitas és elkotelezettség milyen kozos €s eltéré modon
jelenik meg a vizsgélt szervezeti kontextusokban; valamint, hogy mely tényezdk birnak
meghatarozé jelentdséggel a jelenség alakulasdban (Eisenhardt, 1989; Yin, 2017). Az elemzés
alapjan egyértelmiien kirajzoldodik, hogy a dolgozoi lojalitds tobbdimenzids jelenség, amely
egyidejlileg kapcsolddik a vezetdi mitkddéshez, a szervezeti kornyezethez, tovabba az egyéni
percepcidkhoz és ¢élethelyzetekhez.

A vezetdi tényezOk valamennyi vizsgélt esetben kiemelt jelentdséggel birnak. A
tdmogato, transzparens €s kovetkezetes vezetdi miikodés erdsiti a dolgozok biztonsagérzetét és
szervezethez vald kotddését, mig a kommunikdcids hianyossagok, az inkonzisztens
dontéshozatal vagy az észlelt igazsagtalansag gyengitheti az elkotelezettséget. A vezetd
személye nem csupan operativ, hanem szimbolikus szerepet is betdlt, mivel a szervezet
mitkddésének értelmezési keretét is meghatarozza a munkavallalok szdmaéra. A szervezeti

kornyezethez kapcsolodo tényezdk koziil a munkahelyi 1égkor, a csapatkohézio €s a stabilitas
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érzete jelenik meg meghatarozo elemként. Az elemzés ramutat arra, hogy a kozosségi ¢élmény
és a tamogatd kapcsolatok sok esetben képesek ellenstulyozni az anyagi vagy szervezeti
hianyossagokat, ami 6sszhangban all a tarsas bedgyazottsag munkahelyi szerepét hangstlyozé
megkozelitésekkel (Granovetter, 1985). Ugyanakkor a szervezeti igazsagossag és az egyenld
banasmod érzete kritikus feltétele a hosszl tavh elkotelezddésnek.

A humanerdforras-gyakorlatok tekintetében az elemzés azt mutatja, hogy a
javadalmazas, a juttatasi rendszer és a fejlddési lehetdségek egyiittesen befolyasoljak a dolgozoi
lojalitast (Mazlan et al., 2021). A pénzbeli és nem pénzbeli 0sztonzok egyarant szerepet
jatszanak, azonban a nem anyagi tényezok — kiilondsen az elismerés, a bevonas és a személyre
szabott figyelem — gyakran meghatdrozobbnak bizonyulnak a lojalitas fenntartasaban. Ez az
eredmény Osszhangban 4ll a motivacios elméletek azon iranyzataval, amely a bels6é motivacio
szerepét hangsulyozza a munkavallaloi elkotelezettségben (Deci & Ryan, 2000).

A valsaghelyzetek hatasainak vizsgélata kiilon dimenzidként jelenik meg az
elemzésben. A krizisek — kiilonosen a COVID-19 iddszaka — alapvetden ujrarendezték a
lojalitas feltételeit (OECD, 2022). Egyrészt megerdsitették a szervezeti és vezetdi szerep
jelentdségét, masrészt rdmutattak a lojalitds sériilékenységére is; hiszen a munkahelyi
bizonytalansag negativ hatassal van a dolgozok attitlidjére (Greenhalgh & Rosenblatt, 2010;
Lin et al., 2018) és szervezeti elkotelezettségére (Staufenbiel & Konig, 2010). A lojalitas
polarizalodasa figyelhetd meg: egyes munkavallalok kotddése erdsodott, mig masok a
biztonsagot keresve elhagytdk az dgazatot.

Az elemzés alapjan a lojalitas kiillonb6zd tipusai is elkiilonithetdk. Megjelenik az
érzelmi alapi kotddeés, amely a szervezethez ¢és a kozosséghez vald azonosuldson alapul,
valamint a racionalis lojalitas, amely inkdbb a stabilitds, a juttatisok €s a kiszdmithatdsag
mentén értelmezhetd. Emellett bizonyos esetekben kényszeralapu lojalitds is azonosithato,
amely a munkaerdpiaci alternativak korlatozottsdgahoz kapcsolodik. Ez a differencialas
illeszkedik a szervezeti elkotelezettség tobbkomponensii modelljéhez (Meyer & Allen, 1991).

A Kkarrierszakasz-kiilonbségek szintén meghatarozdé mintazatként jelennek meg. A
fiatalabb munkavéllalok esetében erdsebb mobilitds és alacsonyabb hosszi tavi kotddés
jellemzd, mig a régebb 6ta munkaerdpiacon magukat képviseldk stabilabb lojalitdst mutatnak.
A megtartasi tényezok vizsgdlata megerdsiti, hogy a dolgozéi dontések mogott komplex
motivacios struktira all. A vezetd személye, a kozvetlen csapat, a munkakornyezet mindsége
¢s a fejlodési lehetdségek egylittesen alakitjak a maradési szdndékot; a fluktuacidés dontések
pedig tobb, egymassal 0sszefliggd hatds eredményeként sziiletnek meg.

Osszességében a kereszt-eset elemzés azt mutatja, hogy a dolgozoi lojalitas a vizsgalt
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szervezetekben dinamikus, kontextusfiiggd jelenségként értelmezhetd. A lojalitas fenntartasa
nem egyetlen beavatkozasi ponton mulik, hanem a vezetdi gyakorlatok, a szervezeti miikodés
és az egyéni tapasztalatok Osszehangolt mikodését igényli. A jovoébeni trendek alapjan a
lojalitas egyre inkéabb feltételessé és értékalapuva valik, amely a szervezetek szamara fokozott

alkalmazkodasi kényszert jelent.

6.3.1 Kereszt-eset 6sszehasonlito elemzés (Hotel 1 — Hotel 4)

A négy vizsgalt esettanulmany (Hotel 1-Hotel 4, 30-33. melléklet) kereszt-eset
Osszehasonlitasa az egyedi esetek eredményeinek szintetizalasat, valamint a dolgozoéi lojalitas
kozos ¢és eltérd mintazatainak feltarasat szolgalta (Yin, 2017). Az elemzés alapjan a lojalitas
valamennyi vizsgalt szallodaban tobbdimenzids jelenségként értelmezhetd, amelyben az
érzelmi, racionalis és identitasalapt elemek eltérd sullyal jelennek meg (Meyer & Allen, 1991):
Hotel 2 és Hotel 4 esetében elsdsorban a kdzdsségi beagyazottsag és az értékalapt azonosulas,
Hotel 3 esetében a teljesitmény- és markaorientaci6, mig Hotel 1 esetében e dimenzidok
viszonylagos egyensulya valt hangsulyossa. A valsaghelyzetek minden esetben befolyésoltak a
lojalitads alakulasat, hatasuk azonban nem linedrisan, hanem a kozdsségi kohézion, a
munkaterhelésen, a biztonsdgérzeten ¢és a kiilsé kornyezeti bizonytalansdgon keresztiil
érvényesiilt: mig Hotel 2-ben a stabil munkakozosség védofaktorként mikkodott, Hotel 3-ban
a kohézi6 erdsodése €s a bizonytalansag egyidejlileg jelent meg, Hotel 4-ben pedig elsdsorban
a kiils6 kornyezet kiszamithatatlansaga gyengitette a lojalitast. A vezetéi miikodés valamennyi
esetben meghatdrozd tényezének bizonyult; a tAmogatas, a példamutatds, a kommunikacio, a
visszajelzés €s a stabilitas biztositasa a lojalitas fenntartasanak kulcselemei voltak, 6sszhangban
a pszicholdgiai szerzddés elméletével (Rousseau, 1995).

A karrierszakaszok kozotti kiilonbségek szintén kovetkezetesen kirajzolodtak: a régebb
Ota szervezetben dolgozok lojalitasa jellemzden stabilabb és érzelmileg, illetve kozdsségileg
erésebben megalapozott, mig az ) munkavallalok kotddése feltételesebb, és nagyobb
mértékben fiigg a fejlodési lehetdségektdl, a javadalmazastdl és a szervezeti miikodés
mindségétdl; a fiatalabb munkavallalok nagyobb mobilitasa ugyanakkor nem kizardlag életkori
sajatossagként, hanem a szervezeti és vezetdi gyakorlatok altal is formalt jelenségként
értelmezhetd.

A kereszt-eset elemzés legfontosabb kozos eredménye tovabba, hogy a lojalitas
kialakulasat és fennmaradéasat elsGsorban a relaciés mindség, a vezetdi €s munkatarsi
kapcsolatok, a szervezeti igazsagossdg, valamint a munkavégzés értelmességének élménye

alakitja, vagyis a lojalitds nem elsdsorban formalis 6sztonzdk, hanem a mindennapi szervezeti
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mukodés €s az interperszonalis kapcsolatok mindsége révén formalodik, ami 6sszhangban all a
munkavallaléi bevonddis elméleti megkdzelitésével (Kahn, 1990). Osszességében a négy
szalloda alapjan a dolgozoi lojalitas erdsen kontextusfiiggd €s dinamikus konstrukcioként
ragadhat6 meg, amelyet a szervezeti sajatossagok, a vezetéi miikkodés, a munkavallaloi €let- és
karrierszakasz, valamint a valsaghelyzetek egylittesen alakitanak.

A Hotel 1—Hotel 4 esettanulmanyok kereszt-eset elemzése alapjan a dolgozoi lojalitas
tobbdimenzids és kontextusfiiggd jelenségként irhatdo le, amelynek alakulasat a vezetdi
mukodeés, a szervezeti kornyezet és az egyéni tapasztalatok egyiittesen formaljak. A jelenlegi
eredmények a négy szallodat vizsgalva ugyanakkor egy eldzetes mintazatot rajzolnak ki,
amelynek tovabbi megerdsitése és finomitasa sziikséges. A kutatas kovetkezo szakaszaban,
idobeli vetiiletet tekintve folytatdlagosan tovabbi két esettanulmany (Hotel 5 és Hotel 6)
bevonasara keriilt sor. Ezek az esetek eltérd szervezeti kontextust képviseltek, és lehetséget
biztositottak az azonositott mintazatok megerdsitésére, az elméleti telitettség vizsgalatara.

Fontos kiemelni, hogy Hotel 5 és Hotel 6 esettanulmanyok (34-35. melléklet) elemzése
igy nem csupan kiegészitd jellegli, hanem a kvalitativ kutatas szerves és fontos részét képezi,
amely hozzajarul az eredmények megerdsitéséhez és a magyarorszagi luxusszalloddkban

dolgozok lojalitas-jelenségének mélyebb megértéséhez.

6.3.2 Komplex kereszt-eset elemzés (Hotel 1 — Hotel 6)

A hat esettanulmany kereszt-eset elemzése a korabbi négyes 0sszehasonlitashoz képest
tovabb pontositja a dolgozoi lojalitds meghataroz6 mechanizmusait, és megerdsiti annak
érzelmi, raciondlis €s identitasalapti dimenziokbol allo, kontextusfiiggd természetét (Meyer &
Allen, 1991), mikdzben a H1 hipotézis is alatimasztast nyer. A legmarkansabb k6zos eredmény
arelacidos mindség és a kozvetlen vezetd szerepének minden esetben megfigyelhetd jelentdsége:
a bizalom, a kommunikaci6 és a személyes odafigyelés révén a vezetd a szervezeti értékek és a
pszichologiai szerzddés kozvetitdjeként jelenik meg (Rousseau, 1995), ami egyben megerdsiti,
hogy a lojalitas elsésorban a mindennapi interakciok mindségén, nem pedig formalis HR-
eszkozokon keresztiil formalddik (Kahn, 1990). Uj eredményként kirajzolodik, hogy a
COVID-19 nemcsak atmeneti bizonytalansdgot, hanem a foglalkoztatasi és jovedelmi
biztonsag megingasan keresztiil tartds szektorelhagyast is eldidézett, mikozben a biztonsagot,
az atlathatdé kommunikaciot és az empatikus, adaptiv vezetést fenntartd szervezetekben a
kohézio ¢és a lojalitas erdsodése is megfigyelhetd volt. Ez 6sszhangban all a valsagkezelés, a
szervezeti reziliencia és a stratégiai HR-gyakorlatok kapcsolatdra vonatkozé szakirodalmi

megallapitasokkal (Dirani et al., 2020), és tovabb arnyalja a H3 hipotézis értelmezését.
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Tovéabbi fontos eredmény a lojalitas karrierszakasz-specifikus atalakuldsa: mig az
iddsebb munkavallaloknal a hossza tavua, érzelmi és identitasalapti kotédés domindl, a
fiatalabbaknal a fejlodési lehetOségek, az azonnali elégedettség ¢és a munka—magénélet
egyensulya nagyobb sulyt kap, ami nem feltétleniil a lojalitas csokkenését, hanem annak
id6horizont- és motivacios atrendezddését jelzi, ezaltal arnyalva a H5 hipotézist. Emellett a
kereszt-eset elemzés 1j, integralt szervezeti meghatarozoként emeli ki a szervezeti
igazsadgossagot, a fejlédési lehetOségeket ¢és a munkavallaloéi részvételt: az atlathatod
dontéshozatal, a teljesitmény és eldrelépés méltanyos Osszekapcsoldsa, valamint a karrier- és
képzési lehetoségek a kontrollérzet €s a szervezeti azonosulds révén erdsitik a lojalitast
(Colquitt et al., 2001). Mindezek alapjan a hat eset kvalitativ szintézise a lojalitast egy
haromszinti, integralt rendszerként értelmezi, amelyben az egyéni motivaciok és karriercélok,
a vezeto—munkavallaloé kapcsolat és a csapatdinamika, valamint a szervezeti struktarak, az
igazsagossag ¢€s a fejlodési lehetdségek kdlcsonhatasa hatdrozza meg a lojalitas kialakulasat és
stabilitasat, mikozben a kiilsé kornyezeti és valsaghatasok a miikodést dinamikusan modositjak.

A kvalitativ eredmények szintéziseként kialakitott lojalitdsmodell az egyéni, relacids és
szervezeti szintek egymasra épiild és kdlcsonhatasban allo rendszerében értelmezi a dolgozoi
lojalitas kialakuldsat. Az egyéni szint a reldcios szinten keresztiil képes a szervezeti szintre
hatast gyakorolni, ugyanakkor a szervezeti €s relacios rétegek kozott a hatas mindkét irdnyban
érvényesil. A kutatoi modell harom egymasra €piild €s kolcsonhatasban allo szinten értelmezi
a dolgozoi lojalitas kialakulasat: az egyéni, a relacios €s a szervezeti szinten. Az egyéni szint a
munkavallalok személyes motivacioit, karriercéljait, karrierszakasz-specifikus sajatossagait €s
élethelyzetét foglalja magéaban, amelyek kiindulopontként hatarozzak meg a lojalitas alapjat. A
relacios szint — amely a modell kdzponti eleme — a vezetd—munkavallalo kapcsolat mindségén,
a kolcsonds bizalmon, a hatékony kommunikécion és a kiemelt jelentdségli csapatkohézion
keresztiil kozvetiti a lojalitds kialakulasat. A szervezeti szint a strukturalis és intézményi
tényezoket tartalmazza, kiilonds tekintettel a szervezeti igazsagossagra, a humanerdforras-
gyakorlatokra, a fejlodési lehetéségekre, valamint a bér és nem bér jellegli juttatasi rendszerre.

A modellt kiils6é kornyezeti tényezok keretezik, amelyek — kiilondsen a valsaghelyzetek
és a munkaerdpiaci valtozasok — dinamikusan befolyasoljak a lojalitds alakulasat. Az
eredmények alapjan a relacids szint kiemelt szerepe egyértelmii, amely a lojalitds
kulcsmotorjaként miikddik a kiilonb6zd szervezeti kontextusokban. A kutatdsi eredmények

fejezetben a modell tovabbfejlesztett €s kiegészitett valtozata bemutatasra kertil.
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7 Kovetkeztetések és a kutatas értékelése

7.1 Szakirodalmi dsszegzés és elméleti keret

A kutatas célja a dolgozoi lojalitds komplex értelmezése a hazai luxusszallodaipari
kornyezetben, a szakirodalmi szintézisre, valamint a kvantitativ és kvalitativ moddszertani
megkozelités egyiittes alkalmazasara épitve. A széllodaiparban a munkavallalok szerepe
meghataroz6, igy a szervezeti sikeresség szorosan Osszefligg elkotelezettségiikkel és
lojalitasukkal, amelyek a szolgaltatds mindségére is kozvetlen hatast gyakorolnak (Barrows et
al., 2011). A dolgozéi lojalitds az elmult évtizedben egyre hangsulyosabba valt a
szervezetelméleti és humdanerdforras-menedzsment szakirodalomban, kiilondsen a kizardlag
pénziigyi teljesitménymutatokra épiilé megkozelitések korlatainak felismerésével (Antoncic &
Antoncic, 2011b; Hart & Thompson, 2007). A lojalitds olyan nem pénziigyi tényezOoként
értelmezhetd, amely kozvetetten a szolgaltatdsmindségre, a vendégelégedettségre ¢s a
szervezeti versenyképességre is hatast gyakorol (Hetesi, 2017).

A lojalitds fogalmi értelmezése tobb, egymassal O0sszefliggd elméleti irdny mentén
alakult. Porter és munkatarsai (1974) a szervezeti célokkal vald azonosulas és a szervezeti
tagsag fenntartasdnak szandéka feldl kozelitették meg a kotddést, mig Meyer és Allen (1991)
haromkomponensii modellje az affektiv, normativ és folytonossagi dimenziok elkiilonitésével
differencidlta annak motivacios alapjait. E klasszikus megkozelitések elsdsorban szervezeti
szinten értelmezik a lojalitast, mig a tdrsadalmi csereelmélet €s a pszichologiai szerz8dés
elmélete annak tarsas és relacios beagyazottsagat hangstlyozza. Blau (1964) szerint a szervezeti
kapcsolatok kolcsonds erdforrascserére épiilnek, amelyben a bizalom, a tdmogatds és az
igazsadgossag meghatarozo, Rousseau (1995) pedig a munkavallalo és a szervezet kozotti
implicit elvarasok és kotelezettségek szerepére hivja fel a figyelmet.

A szolgéltatasintenziv szallodaipari kdrnyezet tovabb arnyalja ezt az értelmezést. Ineson
¢és Benke (2013) a hazai széllodaiparban a szervezeti kultara és a vezetdi gyakorlatok, mig
Karatepe ¢és Uludag (2008c) a munkahelyi eréforrasok, a vezetdi tamogatas és a munkavallaloi
jollét jelentdségét emelik ki a lojalitas és a teljesitmény Osszefiiggésében. Ezt a kontextualis
megkozelitést erdsiti Saito €s szerzdtarsai (2025) szisztematikus attekintése is, amely a
vendéglatasban dolgozok jollétét az egyéni, csoport- €s szervezeti szinten hatd stresszorok,
eréforrasok és szervezeti gyakorlatok kolcsonhatdsdban értelmezi. Mindez arra utal, hogy a
lojalitds nem pusztan egyéni attitlid, hanem a munkakdrnyezet, a vezetdi tAmogatas, a szervezeti
muikodés €s a munkavallaloi eréforrasok altal egyiittesen alakitott jelenség.

A lojalitas tobbdimenzids €s tobbszintli értelmezésének meghatarozd kortars keretét
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Meschke (2021) modellje biztositja, amely a lojalitast a szervezethez, a munkacsoporthoz ¢és a
kozvetlen vezet6hoz fiiz6d6 viszony mentén operacionalizélja. Validalt kérddives mérdeszkoze
empirikus szempontbdl is relevans, kiilondsen olyan szolgaltatasintenziv kdrnyezetben, ahol a
munkavallaloi kapcsolatok tobb szervezeti szinten szervezodnek.

A hazai szakirodalom elsésorban a szervezeti miikodés és a teljesitménymérés
modszertani kérdéseire fokuszal (Majoros, 2011), mikdzben a dolgozdi lojalitds komplex,
tobbdimenzids vizsgalata a luxusszallodai szegmensben mindeddig nem jelent meg kelld
mélységben. A bemutatott elméleti megkozelitések integracidja ezért olyan értelmezési keretet
biztosit, amely a lojalitdst tobb dimenzioban ¢&s szervezeti szinten, valamint az
elkotelezettséggel, a munkahelyi terheléssel és a vezetdi hatdsokkal Osszefliggésben ragadja
meg. Ez a keret alapozza meg a kutatési kérdések és hipotézisek megfogalmazasat, valamint a

lojalitas Osszefiiggésrendszerének empirikus vizsgalatat.

7.2 A primer kutatas eredményeinek osszegzése

A disszertaci6 empirikus vizsgalatdnak kvantitativ szakasza a dolgozdi lojalitas
tobbdimenzids természetének feltardsara és szervezeti kontextusban értelmezheté meghatarozo
tényezoOinek azonositasara iranyult a magyarorszagi, mindsitett dtcsillagos és otcsillag superior
szallodak korében. A kérddives kutatds a magyarazd vegyes modszertani megkdzelités elso
szakaszat képezte, amelynek eredményei megalapoztak a kvalitativ vizsgalat értelmezési
keretét, valamint kozvetleniil kapcsolodtak a kozponti kutatdsi kérdéshez (K1) és a
hipotézisrendszerhez. A vizsgalat célpopulaciojat 2025-2026-ban a hazai luxusszalloddk
munkavallaloi alkottdk; a Meschke-féle kérddives kutatdsban operativ és nem operativ
munkakorben, valamint eltérd karrierszakaszban 1évé munkavallalok egyarant megjelentek. A
lojalitds tobbdimenzids konstrukcioként, szervezeti, részleg- és vezetdi szinten keriilt
értelmezésre, amelynek fliggd valtozoit a lojalitds dimenzioi, fliggetlen valtozoit pedig a
szervezeti elkotelezettség és a munkahelyi leterheltség képezték. A hattérvaltozok kozott a
munkakor jellege, valamint a korai, kozépso és késoi karrierszakasz szerepelt.

Az adatelemzés leird statisztikai vizsgalatokra, a mérdeszkdz megbizhatdsdganak
ellendrzésére, explorativ faktorelemzésre, valamint a valtozok kozotti kapcsolatok és a
csoportkiilonbségek vizsgalatara iranyuld statisztikai eljardsokra épilt. Az eredmények
alatamasztottak, hogy a lojalitds nem kizarolag szervezeti kotédésként értelmezhetd, hanem a
kozvetlen vezet6hoz €s a szervezeti egységhez valo viszony mentén is elkiilonithetd.

A kvantitativ eredmények mélyebb értelmezését a kvalitativ szakaszban végzett, félig
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strukturalt mélyinterjuk tették lehetdvé, amelyek a lojalitds mogott huzodo jelentéstartalmakat
és szervezeti mechanizmusokat tartak fel. Az interjuk megerdsitették a lojalitas tobbdimenzids
jellegét, egyuttal ramutattak annak dinamikus és kapcsolati természetére, amely a vezetdi
gyakorlatban, a csapatmikodésben ¢€s az egyéni karrierutakban egyarant megjelenik.
Kiilondsen a bizalom, a kommunikacid €s a fejlodési lehetdségek szerepe valt hangstlyossa,
mikdzben a karrierszakaszt érinté és munkakori kiilonbségek a lojalitds kialakuldsat és
fenntarthatosagat befolyasold tényezokként jelentek meg.

A kvantitativ és kvalitativ eredmények integracidja révén a kutatds nemcsak
megerdsitette az azonositott 0sszefiiggéseket, hanem azok kontextusérzékeny értelmezését is
lehetové tette. A triangulacié eredményeként a dolgozoi lojalitds a luxusszallodai szektorban
nem pusztan statisztikai Osszefliggések rendszereként, hanem tObb szervezeti szinten
megjelend, dinamikus és komplex jelenségként értelmezhetd, ami egyuttal megalapozza a

kutatds tudomanyos hozzajarulasat.

7.3 A hipotézisek integralt értelmezése
7.3.1 A lojalitas tobbdimenzids jellegének vizsgalata (H1)

A kutatas elsd hipotézise arra irdnyult, hogy a dolgozdi lojalitds a szallodaipari
kornyezetben nem egységes, hanem tobbdimenziés konstrukcioként értelmezhetd. A
kvantitativ és kvalitativ eredmények egyarant megerdsitették, hogy a lojalitas a szervezethez, a
munkacsoporthoz/részleghez és a kozvetlen vezetéhoz kapcsolédd dimenzidk mentén jelenik
meg. A kvantitativ elemzésben az explorativ faktoranalizis elkiiloniilé dimenziokat azonositott,
amelyek megfeleld belsé konzisztenciat mutattak, mig a kvalitativ eredmények a harom
dimenzi6 gyakorlati elkiilonithetdségét és egymassal valo kdlcsonhatédsat is alatamasztottak. A
feltart struktura Osszhangban 4all Meschke (2021) tobbszintli lojalitdsmodelljével, és

kozvetleniil hozzajarul a K1 kutatasi kérdés megvalaszolasahoz.

H1 hipotézis: A dolgozoi lojalitas a hazai luxusszallodakban dinamikus és tobbdimenzios
konstrukcioként értelmezheto; amely elkiilonitheto szervezeti, munkacsoporthoz/részleghez
kotodo és vezetoi lojalitas dimenzidkra.

H1 hipotézis: ELFOGADVA, mivel a kvantitativ elemzés statisztikailag igazolta a
lojalitdsdimenzidk elkiiloniilését, mig a kvalitativ eredmények megerdsitették azok szervezeti

gyakorlatban valé értelmezhetdségét €s egymasra hatasat.
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=>» Kvantitativ elemzés: Az explorativ faktoranalizis ¢s a megbizhatésag-vizsgalat igazolta

a lojalitdsdimenziok elkiiloniilését a vizsgdlt mintdban. A Cronbach-alfa mutatok
megfeleld belsd konzisztenciat jeleztek.

= Kuvalitativ _eredmények: Az interjieredmények megerdsitették, hogy a szervezeti,

részleg- és vezetdi lojalitds a gyakorlatban is elkiilonithetd, ugyanakkor egymassal
szoros kolcsOnhatasban miikodo tényezok. A vezetdi dimenzid kiilondsen hangsulyos

kozvetitd szerepként jelent meg.

1. tézis (H1 elfogadva) — A dolgozdi lojalitas tobbdimenzios - szervezeti, részleghez kotodo €s

vezetdi - konstrukcioként értelmezhetd a magyarorszagi luxusszallodakban.

7.3.2 A szervezeti elkotelezettség és a lojalitas kapcsolata (H2)

A masodik hipotézis a szervezeti elkotelezettség és a dolgozoi lojalitas kapcesolatdnak
vizsgalatara irdnyult. A kvantitativ elemzés mindharom lojalitdsdimenzié esetében
szignifikans, kozepes erdsségli pozitiv Osszefliggést igazolt: a szervezeti ¢s munkacsoporthoz
kotodo lojalitas kozott r = 0,562, a szervezeti és vezetdi lojalitas kozott r = 0,549, mig a
munkacsoporti és vezetdi lojalitds kozott r = 0,663 (p < 0,001). Az eredmények alapjén a
szervezeti elkotelezettség a dolgozdi lojalitas egyik meghatarozo tényezdjeként értelmezhetd.

A kvalitativ eredmények megerdsitették e kapcsolat gyakorlati relevanciajat, és
ramutattak arra, hogy az elkdtelezettség elsdsorban a mindennapi szervezeti tapasztalatokhoz
kapcsolodik. Az interjukban kiemelt szerepet kapott a vezetdi tdmogatis, a bizalom, a
munkahelyi biztonsagérzet, a megbecsiilés és a szakmai fejlddés lehetdsége, amelyek az
elkotelezettség kialakulasat €s fennmaradasat egyarant befolyasoljadk. Az eredmények
Osszhangban allnak a tarsas csereelmélet (Blau, 1964; Saks, 2006) és az észlelt szervezeti
tamogatds elméletének (Eisenberger et al., 1986) megallapitdsaival, amelyek szerint a

tdmogatas és a megbecsiilés erdsiti a munkavallaloi kotddést és a pozitiv szervezeti attitlidoket.

H?2 hipotézis: A szervezeti elkételezettség szignifikans, pozitiv kapcsolatban all a dolgozoi
lojalitas kiilonbozo dimenzidival a magyarorszagi luxusszallodak esetében.

H?2 hipotézis: ELFOGADVA, mivel a kvantitativ eredmények statisztikailag igazoltdk a
szervezeti elkotelezettség és a lojalitdsdimenziok kozotti pozitiv kapcsolatot, amelyet a
kvalitativ eredmények a szervezeti tapasztalatok és relacidos miikodés szintjén is megerdsitettek

¢és konkretizaltak.
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=> Kvantitativ_elemzés: A Pearson-féle korrelacidelemzés mindharom lojalitasdimenzid

esetében szignifikans, kdzepes erdsségli pozitiv kapcsolatot igazolt (p < 0,001).

= Kvalitativ eredmények: Az interjuk alapjan az elkotelezettség kialakulasaban

meghatarozo szerepet tolt be a vezetdi timogatés, a biztonsagérzet, a megbecsiilés és a

fejlodési lehetdségek biztositasa.

2. tézis (H2 elfogadva) — A szervezeti elkdtelezettség a dolgozoi lojalitds egyik kdzponti

meghataroz6 tényezdje a hazai otcesillagos és 6tesillag superior mindsitésti szallodak esetében.

7.3.3 A munkahelyi leterheltség és a lojalitas kapcsolata (H3)

A harmadik hipotézis a munkahelyi leterheltség és a dolgozoi lojalitas kapcsolatara
iranyult. A kvantitativ elemzés gyenge, de statisztikailag szignifikdns kapcsolatot
eredményezett (r = 0,156; p = 0,023), a feltételezett negativ irany azonban nem igazolddott
egyértelmiien, vagyis a leterheltség hatasa a lojalitasra nem kozvetlen és linearis modon
érvényesiil.

A kvalitativ eredmények ezt az dsszefliggést tovabb arnyaltak: a magas munkaterhelés
mellett is fennmaradhat a lojalitds, ha azt megfeleld vezetdéi tdmogatas, elismerés,
biztonsagérzet €és igazsdgos banasmadd kiséri. A leterheltség hatasa igy a szervezeti és vezetoi
kornyezet fliggvényében, kdzvetett modon jelenhet meg. Ez részben eltér a korabbi kutatasok
egyszerli, negativ kapcsolatot feltételezd megkozelitésétdl (Karatepe & Uludag, 2008b),
ugyanakkor Osszhangban all a kdvetelmény—kontroll-timogatds modellel (Karasek, 1979;
Karasek & Theorell, 1990) és a munkahelyi kdvetelmények—eréforrasok modellel (Bakker &
Demerouti, 2007), amelyek a munkakori kdvetelmények hatasat a rendelkezésre 4ll6 szervezeti

és pszichologiai er6forrasok fiiggvényében értelmezik.

H3 hipotézis: A munkahelyi leterheltség és a dolgozoi lojalitas dimenzioi kozott gyenge,
negativ kapcsolat mutathato ki a hazai luxusszallodak munkavallaloi esetében.

H3 hipotézis: RESZLEGESEN ELFOGADVA, mivel a kvantitativ eredmények gyenge
kapcsolatot igazoltak a leterheltség és a lojalitas kozott, azonban a kapcsolat feltételezett
negativ irdnya nem nyert egyértelmii megerdsitést. A kvalitativ eredmények alapjan a kapcsolat

kozvetett és szervezeti tényezok altal befolyasolt jellegliként értelmezhetd.
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=> Kvantitativ elemzés: A korrelacidelemzés gyenge kapcsolatot mutatott ki (r = 0,156; p

= 0,023), ugyanakkor a negativ iranyu osszefiiggés nem igazolddott egyértelmiien.

=>» Kuvalitativ eredmények: Az interjuk alapjan a leterheltség hatdsa nagymértékben fiigg a

vezetdi tamogatastol, az észlelt igazsdgossagtol €s a szervezeti bizalomtol. A kapcsolat

medialt és kontextusfiiggd jelleggel értelmezhetd.

3. tézis (H3 részlegesen elfogadva) — A munkahelyi leterheltség €s a hazai luxusszallodakban

dolgozok lojalitasi kapcsolata medialt, nem linedris €s nem negativ irdnyu az 0sszefliggés.

7.3.4 Operativ és nem operativ munkavallalok kozotti kiilonbségek (H4)

A negyedik hipotézis az operativ és nem operativ munkakorben dolgozok kozotti
kiilonbségekre iranyult a szervezeti lojalitds és a munkahelyi leterheltség tekintetében. A
fliggetlen mintés t-proba mindkét valtozo esetében szignifikans eltérést igazolt: a szervezeti
lojalitasnal t = 2,614; p = 0,010, a munkahelyi leterheltségnél t = 2,797; p = 0,006. A nem
operativ munkakdrben dolgozdk a vizsgalt mintdban magasabb szervezeti lojalitast mutattak.
Az eredmények Osszhangban allnak a szallodaipari munkakorok differencialt mikodési
sajatossdgait hangsilyozd szakirodalommal (Baum, 2007), amely szerint az operativ
terlileteken dolgozok jellemzden nagyobb fizikai és emocionalis terhelésnek vannak kitéve.

A kvalitativ eredmények ezt tovabb arnyaltak: az operativ munkakoroket fokozott
1idényomads, nagyobb fizikai megterhelés és alacsonyabb rugalmassag, mig a nem operativ
teriileteket kiszamithatobb munkaszervezés és magasabb kontroll jellemezte. Az interjuk
alapjan a lojalitasban megjelend kiilonbségek elsésorban az eltéré munkakori struktirdkhoz és
miukodesi feltételekhez kapcsolodnak, kiilonods tekintettel az autondmia, a tdmogatas és a
kiszamithatosag mértékére. Mindez megerdsiti, hogy a lojalitds olyan szervezeti kontextusba

agyazott jelenség, amelyet a munkakdor-specifikus sajatossagok is jelentésen formalnak.

H4 hipotézis: Szignifikans kiilonbség mutathato ki a magyarorszdgi luxusszallodai, operativ és
nem operativ munkavallalok kozott a szervezeti lojalitdas dimenzioban, valamint a munkahelyi
leterheltségben.

H4 hipotézis: ELFOGADVA, mivel a kvantitativ eredmények szignifikans kiilonbségeket
igazoltak az operativ és nem operativ munkavallalok kozott, amelyeket a kvalitativ eredmények
a munkakori strukturdk és szervezeti mitkodési sajatossagok oldalarol is megerdsitettek és

értelmeztek.
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=> Kvantitativ_elemzés: A fiiggetlen mintas t-proba szignifikans kiilonbséget igazolt a

szervezeti lojalitas (t = 2,614; p = 0,010) és a munkahelyi leterheltség (t = 2,797; p =
0,006) esetében. A nem operativ munkavallalok magasabb szervezeti lojalitdst mutattak
a vizsgalt mintaban.

=> Kvalitativ eredmények: Az interjuk alapjan az operativ munkakdrokben nagyobb fizikai

¢s idobeli terhelés, alacsonyabb rugalmassag és fokozott munkanyomas jelenik meg,

mig a nem operativ teriileteket magasabb kontroll és kiszamithatdsag jellemzi.

4. tézis (H4 elfogadva) — Az operativ €s nem operativ munkakorok strukturalis sajatossagai

szignifikansan befolyasoljak a magyarorszagi luxusszallodakban dolgozok lojalitasat.

7.3.5 Karrierszakaszok kozotti kiilonbségek vizsgalata (HS5)

Az otodik  hipotézis a kiilonb6zé karrierszakaszban < 1évé  munkavallalok
lojalitasdimenzidi kozotti eltérések vizsgélatdra iranyult. A Welch-féle varianciaanalizis a
szervezeti lojalitas esetében szignifikans kiilonbséget igazolt (F = 8,832; p < 0,001), amely az
atlagértékek alapjan novekvo tendenciat mutatott a karrierszakaszok eldrehaladasaval: a korai
szakaszban M = 4,38, a kdzépsében M = 4,85, a késdiben pedig M = 5,15 volt. A post hoc
elemzések szerint a korai karrierszakaszban 1évOk szervezeti lojalitdsa szignifikdnsan
alacsonyabb volt a kozépsd €s késoi szakaszban 1€vokénél, mig a munkacsoporthoz ¢és a
kozvetlen vezetéhoz kapcsolodo lojalitas esetében nem mutatkozott szignifikans eltérés.

A kvalitativ eredmények alapjan a korai karrierszakaszban 1évé munkavallalok
lojalitasa feltételesebb, és erdsebben kapcsolodik a fejlddési és eldrelépési lehetdségekhez,
valamint az egyéni karriercélokhoz. A késobbi karrierszakaszokban ezzel szemben nagyobb
hangsulyt kap a stabilitas €s a szervezeti biztonsag. Mindez arra utal, hogy a lojalitas a karrierut
soran valtoz tartalommal és motivacios hattérrel jelenik meg, és nem tekinthetd statikus

konstrukcionak.

HS5 hipotézis: A kiilonbozo karrierszakaszban 1évo, hazai luxusszallodak munkavallaloi kozott
szignifikans kiilonbség mutathato ki a dolgozoi lojalitds egyes dimenzioiban.

H35 hipotézis: RESZLEGESEN ELFOGADVA, mivel a kvantitativ eredmények kizarolag a
szervezeti lojalitds dimenziojaban igazoltak szignifikans kiilonbséget a karrierszakaszok kozott.
A kvalitativ eredmények ugyanakkor ramutattak arra, hogy a lojalitas tartalma és motivacios

hattere karrierszakasz-fliggd modon alakul, ezéltal tovabb arnyalva a hipotézis értelmezését.
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=>» Kvantitativ elemzés: A Welch-féle varianciaanalizis szignifikans kiilonbséget igazolt a

szervezeti lojalitas esetében (F = 8,832; p < 0,001). A korai karrierszakaszban 1év6
munkavallalok alacsonyabb szervezeti lojalitast mutattak. A tovabbi lojalitasdimenzidk
esetében nem volt kimutathat6 szignifikans eltérés.

=> Kvalitativ _eredmények: Az interjuk alapjan a fiatalabb munkavallalok lojalitasa

feltételesebb és erdsebben kapcesolodik a fejlodési lehetdségekhez, valamint az egyéni
karriercélokhoz. A késdbbi karrierszakaszban nagyobb hangsulyt kap a stabilitas és a

szervezeti biztonsag.

5. tézis (HS5 részlegesen elfogadva) — A hazai luxusszalloddk dolgozoinak lojalitdsa a
karrierszakaszok mentén atalakul6 konstrukcioként értelmezhetd, a lojalitds dimenzioi koziil a

szervezeti lojalitas €s a korai karrierszakasz relacioban szignifikans az 6sszefiiggés.

7.3.6 A kvantitativ és a kvalitativ eredmények integralt értelmezése

A kutatés ,,mixed methods” megkozelitése lehetové tette, hogy a kvantitativ elemzések
altal feltart Osszefiiggések a kvalitativ eredmények révén mélyebb szervezeti és relacios
értelmezést nyerjenek. Mig a statisztikai vizsgalatok azonositottak a dolgozoi lojalitas fobb
Osszefiiggéseit, az interjuk feltartak azok mogdttes miikodési mechanizmusait.

A szervezeti elkdtelezettség €s a lojalitas pozitiv kapcsolatat a kvalitativ eredmények a
vezetdi tAmogatés, a bizalom, a kommunikacid mindsége €s az észlelt szervezeti igazsagossag
szerepével konkretizaltdk. Az eredmények Osszhangban dllnak a tarsas csereelmélet
megkozelitésével (Blau, 1964; Saks, 2006) és az észlelt szervezeti tdmogatds elméletével
(Eisenberger et al., 1986), tovabba a kompetens vezetd timogatasanak kiemelt szerepe megfelel
Singh és Natal (2025) szerz6k megallapitasainak is.

A munkahelyi leterheltség esetében a kvantitativ elemzés nem igazolt egyértelmii
negativ kapcsolatot a lojalitassal, a kvalitativ eredmények pedig ramutattak arra, hogy hatasa a
vezetdi tamogatds, a munkakori autonomia és az elismerés fliggvényében alakul. Ez
Osszhangban all a kdvetelmény—kontroll-tamogatas elmélettel (Karasek, 1979; Karasek &
Theorell, 1990) és a munkahelyi kovetelmények—eréforrasok modelljével (Bakker &
Demerouti, 2007).

A kvalitativ eredmények emellett hangsulyosabba tették a vezetdi szerep kozvetitd
funkcidjat, a karrierszakasz-specifikus eltérések gyakorlati jelent0ségét és a fiatalabb
munkavallalok lojalitasdnak feltételes jellegét. A triangulacid igy nemcsak megerdsitette a

kvantitativ eredményeket, hanem olyan integralt értelmezési keretet teremtett, amelyben a
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szervezeti, részleg- €és vezetdi tényezok egymassal kolcsonhatasban alakitjdk a dolgozoi
lojalitést.

A kutatds szintetizald eredményeként Osszegezhetd egy integralt, tobbszintli és
dinamikus lojalitasértelmezési keret (5. dbra), amely alkalmas a dolgozoi lojalitas komplex
magyardzatara a magyarorszagi luxusszallodai kornyezetben. A modellen a medialt vezetdi
szerep ¢s a munkahelyi leterheltség is szerepel, de az utdbbi a dolgozoi lojalitas szempontjabol

kozvetlen hatas nélkiili funkcidt tolt be.

5. abra: Dolgozoi lojalitas tobbszintil, integralt értelmezési kerete
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Forras: sajat szerkesztés a kutatasi eredmények tiikrében

Minden egyes tézis uj kutatasi eredményként definialhatod, a disszertacié maga pedig a
tudomanyos megéllapitdsok révén 1j és ujszerli hozzdadott értéket teremt a hazai
luxusszalloddkban — eddigiekben még csak sziik és korlatozott korben - vizsgélt dolgozoi
lojalitasmodellek témakdrén beliil. A HI, H2, H3, H4, H5 hipotézisek kvantitativ €s kvalitativ
eredmények mentén torténd integralt értékelését, valamint a tézisek pontos megfogalmazasat a

7. tablazat szemlélteti.
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7. tablazat: A hipotézisek és tézisek osszefoglaldsa

értelmezés &

kozott gyenge, negativ kapcsolat

Kvalitativ
Eredmény |POZZAAMUIES | b TEZISEK TEZISEK
& integralt
értelmezés
A dolgozdi lojalités a hazai L
A dolgozdi lojalitas
luxusszélloddkban tobbdimenzios
Mélyités tobbdimenzios - szervezeti,
konstrukcioként értelmezheto,
HI - & részleghez kotddo €s vezetoi -
S amely elkiilonithetd szervezeti, '
elfogadva | dinamikus, konstrukcioként értelmezhetd a
. munkacsoporthoz/részleghez )
tobbszintli L magyarorszagi
kotodo és vezetoi lojalitas
rendszer ‘ ‘ luxusszallodakban.
dimenzidkra.
. A szervezeti elkotelezettség A szervezeti elkotelezettség a
Konkretizalas | . L . .
i & szignifikans, pozitiv kapcsolatban | dolgozdi lojalitas egyik kdzponti
all a dolgozdi lojalitas kiilonb6zd | meghatarozo tényezdje a hazai
elfogadva |élményalapti | o ‘ _ ‘ _
dimenzidival a magyarorszagi oOtcsillagos és otcsillag superior
elkotelezett- )
) luxusszallodék esetében. mindsitésti szallodak esetében.
ség
A munkahelyi leterheltség ¢s a
. o _ o A munkahelyi leterheltség és a
Ujra- dolgozdi lojalitads dimenzioi
H3 - hazai luxusszallodakban

leterheltségben.

részlegesen dolgozok lojalitasi kapcsolata
nem linearis, |mutathato ki a hazai
elfogadva medialt, nem linedris és negativ
medialt luxusszalloddk munkavallaloi )
iranyu az Osszefiiggés.
kapcsolat esetében.
Szignifikéans kiilonbség mutathato
' Az operativ és nem operativ
ki a magyarorszagi
munkakorok strukturalis
Magyarazat  |luxusszéllodai, operativ és nem ) o
H4 - sajatossagai szignifikansan
& operativ munkavallalok kozott a ‘ .
elfogadva befolyasoljak a magyarorszagi
strukturalis szervezeti lojalitas dimenzidban,
luxusszélloddkban dolgozok
kiilonbségek | valamint a munkahelyi

lojalitasat.
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A hazai luxusszallodak

dolgozodinak lojalitasa a
A kiilonboz6 karrierszakaszban
karrierszakaszok mentén
1év06, hazai luxusszallodak

HS - . atalakulo6 konstrukcioként
Arnyalas munkavallaloi kozott szignifikans o
részlegesen . értelmezhetd, a lojalitas
& kiilonbség mutathat6 ki a ' o )
elfogadva o o dimenzioi koziil a szervezeti
lojalitas dolgozoi lojalitas egyes

‘ o lojalitas és a korai
atalakulasa dimenziodiban. ‘ ‘
karrierszakasz relacioban

szignifikans az O0sszefiiggés.

Forras: sajat szerkesztés a kutatasi eredmeények tiikrében

7.4 A kutatasi kérdések megvalaszolasa

A kutatasi kérdések megvalaszoldsa a kvantitativ és kvalitativ eredmények egyiittes
értelmezésén alapult. A vegyes modszertani megkdzelités lehetové tette, hogy a dolgozoi
lojalitds ne kizardlag statisztikai Osszefliggések, hanem mélyebb szervezeti és relacios
kontextus mentén is értelmezhetévé valjon (Creswell & Plano Clark, 2018). A kvantitativ
elemzések feltartak a lojalitas szerkezeti sajatossagait, a befolyasolo tényezok kapcsolatait €s a
munkavallaloi csoportok kozotti kiilonbségeket, mig a kvalitativ szakasz az ezek mogott
meghuzdodo szervezeti mechanizmusokat, vezetdi hatasokat és egyéni értelmezéseket tarta fel.

A kutatasi kérdések értékelésében a triangulacid lehetdvé tette az eltérd modszertani
megkozelitéseinek luxusszallodai kdrnyezetben torténd arnyaltabb értelmezését. A kvalitativ
eredmények kiilondsen a vezetdi tdmogatas, a szervezeti bizalom, az észlelt igazsdgossag ¢és a
munkakori sajatossagok relacios és szervezeti jelentdségét hangsulyoztak (Blau, 1964;

Eisenberger et al., 1986; Saks, 2006).

7.4.1 Dolgozoi lojalitas komplex fogalmanak értelmezése (K1)

A kvantitativ eredmények alapjan a dolgozoi lojalitas szallodaipari kornyezetben
tobbdimenzids konstrukcidként értelmezhetd, amely szervezeti, részlegszinti és vezetdi
dimenziokra kiilonithetd el. Az explorativ faktoranalizis és a megbizhatdsag-vizsgalat
alatdmasztotta e dimenzidk mérhetdségét és belsd konzisztenciajat, 6sszhangban Meschke
(2021) tobbszintli lojalitaismodelljével. A kvalitativ eredmények ezt a strukturalis értelmezést

relacios és kontextudlis szempontokkal egészitették ki. Az interjuk alapjan a lojalitast a vezetd—
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beosztott kapcsolat, a szervezeti kultura, a bizalom és a mindennapi munkatapasztalatok
egyarant formaljak. Kiilondsen hangsulyossa valt a vezetéi dimenzid kozvetitd szerepe a
szervezeti és részlegszintli lojalitas kozott.

Az integralt értelmezés szerint a dolgozdi lojalitas a hazai luxusszallodaiparban
dinamikus, tobbszintli és relacidosan meghatarozott konstrukcio, amelynek alakuldsat a

szervezeti, vezetdi és munkakori kornyezet egylittesen befolyasolja.

K1 Kkutatasi kérdés: Hogyan értelmezheté a dolgozoi lojalitas a magyarorszagi
luxusszallodaipari kornyezetben?
VALASZ: A dolgozoi lojalitis a hazai luxusszallodaiparban dinamikus, tobbszintii és

relaciésan meghatarozott konstrukcioként értelmezhetd.

=> Kvantitativ elemzés: Az explorativ faktoranalizis €s a megbizhatdsag-vizsgalat igazolta,

hogy a dolgozdi lojalitas elkiilonithetd szervezeti, részlegszintli és vezetdi dimenzidkra.

= Kuvalitativ eredmények: Az interjuk alapjan a lojalitas relacios és kontextualis

jelenségként is értelmezhetd, amelyet a vezetdi kapcsolatok, a szervezeti kulttra és a

munkatapasztalatok formalnak.

7.4.2 A szervezeti elkotelezettség és a dolgozoi lojalitas kapcsolata (K2)

A kvantitativ eredmények szignifikans, kdzepes erdsségili pozitiv kapcsolatot igazoltak
a szervezeti elkotelezettség és a dolgozoi lojalitds mindhdrom dimenzidja kozott. Az
eredmények Osszhangban éllnak a tarsas csereelmélet megkdzelitésével (Blau, 1964; Saks,
2006), valamint az észlelt szervezeti tamogatas elméletével (Eisenberger et al., 1986), amelyek
a pozitiv szervezeti tapasztalatok €s a munkavallaloi kotddés kapcsolatat hangstulyozzak.

A kvalitativ eredmények ezt az Osszefliggést konkrét szervezeti és interperszonalis
tapasztalatokkal arnyaltdk. Az interjuk alapjan a vezetdi tdmogatéds, a bizalom, a fejlodési
lehetdségek, valamint az igazsdgos ¢és kiszamithatd milkddés kiilondsen fontos az
elkotelezettség €s ezaltal a lojalitas erésodésében.

Az integralt értelmezés alapjan a szervezeti elkotelezettség a dolgozoi lojalitas egyik
meghatarozé tényezdje, amely elsdsorban relacios és élményalapu mechanizmusokon keresztiil

érvényesiil a magyarorszagi luxusszallodai kornyezetben.
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K2 kutatasi kérdés: Milyen kapcsolat mutathato ki a szervezeti elkételezettség és a dolgozoi
lojalitas dimenzioi kézott a hazai luxusszallodakban?
VALASZ: A szervezeti elkotelezettség a dolgozoi lojalitas egyik meghatarozo tényezdie,

amely relacids és élményalapti mechanizmusokon keresztiil érvényesiil.

=>» Kvantitativ elemzés: A korrelacios elemzések szignifikans, kézepes erdsségii pozitiv

kapcsolatot mutattak ki a szervezeti elkotelezettség €s a lojalitas dimenzidi kozott.

=> Kuvalitativ eredmények: Az interjuk alapjan az elkotelezettség a vezetdi tamogatas, a

bizalom, a fejlodési lehetdségek és az igazsdgos banasmod révén erdsiti a lojalitast.

7.4.3 A munkahelyi leterheltség és a dolgozoi lojalitas kapcsolata (K3)

A kvantitativ eredmények alapjan a munkahelyi leterheltség és a lojalitas kozott gyenge,
nem egyértelmiien meghatarozott iranya kapcsolat mutathaté ki, amely nem is igazolta a
feltételezett negativ Osszefiiggést. A kapcsolat gyakorlati er6ssége alacsony volt, ami arra utal,
hogy a leterheltség 6nmagaban nem tekintheté meghataroz6 lojalitasformald tényezonek.

A kvalitativ eredmények ezt az Osszefliggést szervezeti és vezetdi kontextusban
arnyaltak. Az interjuk alapjan a magas munkaterhelés megfeleld vezetdi tdmogatas, elismerés,
bizalom ¢s igazsagos bandsmod mellett nem feltétleniil jar alacsonyabb lojalitdssal; egyes
esetekben a szakmai fejlodés vagy a csapatkohézio részeként is értelmezhetd.

Az integralt eredmények alapjan a leterheltség €s a lojalitas kapcsolata nem linedris,
hanem medialt és kontextusfiiggd, amelyben a munkaterhelés megélése, valamint a kapcsolodod

vezetdi és szervezeti erdforrasok egyarant meghatarozoak.

K3 kutatasi kérdés: Milyen iranyu és erdsségii kapcsolat all fenn a munkahelyi leterheltség és
a dolgozoi lojalitas dimenzioi kozott a magyarorszagi luxusszallodakban?
VALASZ: A kapcsolat medialt és kontextusfiiggd; a lojalitas alakulasat a szervezeti timogatés

¢s a vezetdi miikddés jelentdsen befolyasolja.

=>» Kvantitativ_elemzés: Gyenge, nem egyértelmii iranyu kapcsolat mutathaté ki a

leterheltség €s a lojalitas kozott.

=> Kvalitativ eredmények: A leterheltség hatasa vezetdi €s szervezeti tényezokon keresztiil

érvényesiil; tdmogatd kornyezet mellett a magas terhelés sem feltétleniil csokkenti a

lojalitast.
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7.4.4 Kiilonbségek feltarasa — operativ és nem operativ munkakorok (K4)

A kvantitativ eredményeket kovetden a kvalitativ eredmények a kiilonbségeket
strukturalis és mikddési szempontbol arnyaltak. Az interjuk alapjan az operativ munkakoroket
magasabb fizikai ¢és idObeli terhelés, alacsonyabb rugalmassag ¢s fokozottabb érzelmi
igénybevétel jellemzi, mig a nem operativ teriileteken nagyobb kontroll, kiszamithatobb
munkaszervezés ¢és stabilabb munkafolyamatok jelennek meg. E kiilonbségek a valaszadok
tapasztalatai szerint a szervezeti kotédés és a munkahelyi elégedettség alakulasara is hatdssal
vannak.

Az integralt értelmezés alapjan az operativ és nem operativ munkavallalok kozotti
eltérések elsdésorban a munkakori sajatossagokbol €s a szervezeti struktirabol fakadnak, igy a
munkakornyezet terhelési és miikodési jellemzoi a lojalitds alakuldsanak is meghatarozé

tényezoi.

K4 kutatasi kérdés: Kimutathato-e kiilonbség a hazai luxusszalloddk operativ és nem operativ
munkakorben dolgozo munkavallaldi kozott?
VALASZ: A kiilonbségek elsésorban munkakéri és szervezeti strukturakbol erednek, amelyek

kozvetleniil befolyasoljak a lojalitas alakulasat.

=> Kvantitativ_elemzés: Szignifikans kiilonbség mutathato ki a szervezeti lojalitas és a
leterheltség tekintetében az operativ €s nem operativ munkavallalok kozott.

= Kuvalitativ _eredmények: Az operativ munkakorokben magasabb terhelés és kisebb

rugalmassadg, mig a nem operativ teriileteken nagyobb kontroll és kiszamithatosag

jellemzd.

7.4.5 Kiilonbségek feltarasa — korai, kozépso, késoi karrierszakasz (K5)

A kvantitativ eredmények alapjan a karrierszakaszok kozotti kiilonbségek elsésorban a
szervezeti lojalitds dimenzidjaban jelentek meg: a korai karrierszakaszban 1évé munkavallalok
alacsonyabb, mig a késébbi szakaszokban 1évék erdsebb szervezeti kotddést mutattak. A
lojalitas tovabbi dimenzidiban nem volt kimutathatd egységes, szignifikans eltérés.

A kvalitativ eredmények szerint a karrierszakasz nemcsak a lojalitds mértékét, hanem
annak tartalmat és motivacids hatterét is alakitja. A korai karrierszakaszban a fejlédési
lehetdségek, a szakmai mobilitas €s az eldrelépés iranti igény, mig a késObbi szakaszokban a
stabilitds, a biztonsag és az érzelmi kotddés kap nagyobb hangsulyt. Ennek megfelelden a

lojalitas az életpalya soran eltéré motivacids alapokon jelenik meg.
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Az integralt értelmezés alapjan a dolgozoi lojalitds a luxusszallodai kornyezetben
dinamikus, karrierszakasz-fliggd konstrukcidé, amely nem pusztdin mértékében, hanem

tartalmaban és motivacios hatterében is valtozik.

K5 Kkutatasi kérdés: Kimutathato-e kiilonbség a magyarorszagi luxusszallodai dolgozok
lojalitas-dimenzioiban a kiilonbozo karrierszakaszok vonatkozdasaban?

VALASZ: Igen, részben kimutathato kiilonbség a korai, kozéps6 és késéi karrierszakaszban
1évé munkavallalok lojalitdsaban, azonban ez elsdsorban a szervezeti lojalitas dimenzidjaban
jelenik meg. A lojalitds tartalma és motivaciés hattere a karrierit soran nem statikus

jelenségként hatarozhatd meg, hiszen az jelentds atalakuldson megy keresztiil.

=> Kvantitativ_elemzés: A Kkarrierszakaszok kozott elsGsorban a szervezeti lojalitas

dimenzidjaban mutathat6 ki szignifikans kiilonbség (korai karrierszakasz esetében).

=> Kuvalitativ eredmények: A lojalitds jelentése és motivacids hattere a karrierszakasz

fliggvényében valtozik; a fiatalabb munkavallalok esetében a fejlddés, mig a késdbbi

szakaszokban a stabilitas és érzelmi kotddés dominal.

7.4.6 Dolgozdi lojalitast, megtartast befolyasolo tényezok (Ké6a & K6b)

A kvalitativ elemzés alapjan a dolgozoi lojalitast és megtartast befolyasold tényezok
egyéni, relacios és szervezeti szinten, egymassal kolcsonhatasban értelmezheték. Egyéni
szinten a karriercélok, az élethelyzet, a szakmai fejlédési igény és a munka—maganélet
egyensulya, mig rel4cios szinten a vezeté—beosztott kapcsolat, a bizalom, a kommunikaci6, az
elismerés és a vezetdi tAmogatas bizonyult meghatarozonak.

A kvalitativ eredmények egyik lényeges megallapitasa, hogy a relacids dimenzid
kozvetitd szerepet tolt be a szervezeti feltételek és a lojalitds kozott. Onmagéban a versenyképes
javadalmazas vagy a kedvezé munkafeltételek nem garantaljak a megtartast, ha a vezetdi
kommunikéciéo és a bizalmi légkor hidnyos, mig a tamogatd vezetéi mikodeés bizonyos
szervezeti hidnyossdgokat részben ellensulyozhat. A vélaszadok tobb esetben a kozvetlen
vezetdt nevezték meg elsddleges megtartd tényezdoként.

A lojalitdas id6ben valtozo jellege is bizonyitasra keriilt, miszerint a fiatalabb
munkavallalok esetében a fejlodési lehetéségek ¢és a karrierépités, a késObbi
karrierszakaszokban pedig az érzelmi kotddés, a kiszamithatosdg és a stabilitas keriilnek
elotérbe. Mindezek alapjan a lojalitas és a megtartds nem egyetlen tényez0 kdvetkezménye,

hanem komplex, tobbdimenzids és kontextusfiiggd rendszerként értelmezhetd.
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Ké6a kutatasi alkérdés: Milyen tényezok befolyasoljak a dolgozoi lojalitast kvalitativ
megkozelitésben a hazai luxusszalloddakban?

K6b kutatasi alkérdés: Tobb dimenzio egyiittes hatdasakent, komplex modon értelmezhetok a
hazai luxusszallodai dolgozok lojalitasa és a megtartdas mogott allo téenyezok?

VALASZ: A dolgozoi lojalitast szamos egyéni, relacios és szervezeti tényezd egyiittesen
befolyésolja a luxusszallodai kdrnyezetben.

Igen, a dolgozoi lojalitas és megtartas komplex, tobbdimenzids és kontextusfiiggd jelenségként

értelmezhetd, amelyben a kiillonbozo tényezok egymassal kdlcsonhatdsban miikodnek.

= Kvantitativ_elemzés: A kvantitativ eredmények a szervezeti elkotelezettség, a

leterheltség, a munkakdri sajatossagok és a karrierszakasz szerepét azonositottdk a
szallodaipari dolgozok lojalitdsanak alakulasaban. Az eredmények tobb, egymadssal
Osszefiiggd tényezd egylittes hatdsat jelezték a lojalitas kiillonbozé dimenzidiban.

=> Kvalitativ eredmények: Az interjuk alapjan az egyéni motivaciok, a vezetdi

kapcsolatok, a bizalom, a kommunikécio, a szervezeti kultara és a fejlodési lehetdségek
egyarant meghatarozé tényezok. Az elemzés feltarta az egyéni, relacids és szervezeti

dimenziok kolcsonhatasat, valamint a vezetdi kapcsolatok medialo szerepét.

7.4.7 Kvantitativ és kvalitativ eredmények integralasa

A modszertani triangulacio lehetdvé tette a kvantitativ és kvalitativ eredmények
integralt értelmezését: a kvantitativ elemzés a dolgozoi lojalitas strukturalis osszefliggéseit, a
kvalitativ szakasz az azok mogott meghtizodo szervezeti, relacids €s egyéni mechanizmusokat
tarta fel. Az integracio révén a lojalitas nem kizarolag statisztikai kapcsolatok mentén, hanem
dinamikus, tobbszintii és kontextusfiiggd jelenségként értelmezhetd.

Az eredmények alapjan a szervezeti tényezok — kiilondsen a javadalmazas, a fejlodési
lehetdségek és a munkaterhelés — hatisa jelentds mértekben a vezetdi miikodésen €s a
kapcsolati mindségen keresztiil érvényesiil. A vezetdi és relacios tényezdk igy kozvetitd
szerepet toltenek be az egyéni és szervezeti hatdsok kozott, ami a lojalitas adaptiv,
kolcsonhatasokra ¢épiild természetét erdsiti meg. A kvantitativ és kvalitativ eredmények
integracidja lehetdvé tette a dolgozoi lojalitds komplex, tobbszintli és dinamikus értelmezését,

amelyben a vezetdi €s relacids tényezok kdzponti medidlo szerepet toltenek be.
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7.5 Tudomanyosan uj és ujszeri eredmények Osszegzése

A kutatasi kérdések €s a hozzajuk kapcsolodo hipotézisek integralt empirikus vizsgalata
alapjan a dolgozdi lojalitas a hazai luxusszallodai kérnyezetben nem egydimenzios, statikus
attitlidként, hanem komplex, tobbszintli, relacids és kontextusérzékeny konstrukcioként
értelmezhetd. Ez 6sszhangban all a szervezeti kotddés klasszikus megkozelitéseivel, amelyek a
munkavallaloi kotodést attitiid-, identitas- és viselkedéskomponensek egyiitteseként ragadjak
meg (Allen & Meyer, 1996; Meyer & Allen, 1991; Mowday et al., 1979; O’Reilly & Chatman,
1986; Porter et al., 1974).

Tudoményosan 0j eredménynek tekinthetd az a korabbi tudéséllapothoz képest uj
tudésallitast, Osszefliggést, konstrukcidt, mechanizmust vagy elméleti modellt 1étrehozo
megallapitds, amely korabban az adott specidlis forméban nem 4allt rendelkezésre, ¢és
egyidejileg hozzajarul a vizsgalt jelenség tudomanyos megértéséhez (Rouse et al., 2025).
Tudoményosan ujszerti eredmény ezzel szemben olyan, mér ismert elmélet, konstrukcio vagy
kapcsolat 1) nézdépontbol, eltérd kontextusban vagy modszertani kombinédcioban torténd
vizsgalata, amely a meglévd tudast drnyalja, pontositja vagy kiterjeszti (Budhwar et al., 2024).
E megkiilonboztetés alapjan a disszertdci6 tudoméanyos hozzdjaruldsa nem egy Uj
lojalitdsdimenzid egyszerli azonositasaban, hanem annak empirikus igazolasaban ¢€s integralt
elméleti értelmezésében ragadhaté meg, miszerint a dolgozoi lojalitas a hazai luxusszallodai
szervezeti kornyezetben tobbszintli, relacios és kontextusérzékeny rendszerként miikodik,
amelyben a kozvetlen vezetd kiemelt kdzvetitd és integrald szerepet tolt be.

A kvantitativ eredmények igazoltak a lojalitds szervezeti, részlegszintli €s vezetdi
dimenzidinak elkiilonithetdségét, megerdsitve a tobb referenciapontos értelmezés
1étjogosultsdgat (Meschke, 2021; Meschke, 2023). A kvalitativ eredmények ugyanakkor azt
mutattdk, hogy e dimenzidk nem fiiggetlenek, hanem egyméssal kolcsonhatasban allo,
strukturalisan bedgyazott rendszert alkotnak. A vezetéi dimenzi6 ebben a rendszerben kiemelt
szerepet tolt be: a kommunikacio, a bizalom, a tdimogatés, az igazsagossag €s a bevonas révén
kozvetiti a szervezeti miikodés munkavallaloi megélését. Ez az észlelt szervezeti timogatas
elméletét (Eisenberger et al., 1986; Eisenberger et al., 2001; Rhoades & Eisenberger, 2002) és
a tarsadalmi csereelméletet (Blau, 1964; Cropanzano & Mitchell, 2005) egyarant pontositja
azzal, hogy a tadmogatas és a viszonzds szervezeti szinti mechanizmusai a mindennapi
miikddésben jelentds részben a kozvetlen vezetdn keresztiil konkretizalodnak.

A szervezeti elkotelezettség és a lojalitds kozotti szignifikans, pozitiv kapcsolat

megerdsiti a kotddeés €s a viszonzas klasszikus elméleti 0sszefiiggéseit, ugyanakkor a kvalitativ
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eredmények alapjan a lojalitas kialakulasa az elismeréshez, a vezet6i figyelemhez, a fejlodési
lehetéségekhez ¢és a kiszdmithatd szervezeti miikodéshez kapcsolodd munkavallaloi
¢lményekkel egésziil ki. A lojalitds és a munkahelyi leterheltség kapcsolata ezzel szemben
gyenge ¢€s nem egyértelmll irdnyu volt, ami nem tamasztja ala a kizarolag negativ, linearis
Osszefliggés feltételezését. A kvalitativ eredmények alapjan a kapcsolat kontextusfiiggd és
medialt jellegii: a terhelés hatdsat a kontroll, a timogatas és az egyéb eréforrasok modositjak
(Bakker & Demerouti, 2007; Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990; Karatepe & Uludag,
2008b; Karatepe, 2013).

A kutatds tovabbi ujszerli eredménye a munkakori és karrierszakaszok szerinti
differencidltsdg feltardsa. Az operativ és nem operativ munkakorok kozotti eltérések a
munkaterhelés, a szerepelvarasok és a vendégkapcsolat sajatossagaival hozhatdk osszefiiggésbe
(Baum, 2007; Baum, 2015; Nickson, 2013), kiilondsen az érzelmi munka jelentségével
(Hochschild, 1983). A karrierszakaszok kozott kimutatott kiilonbségek alapjan a fiatalabb és
palyakezdd munkavallalok lojalitasa feltételesebb és fejlodés-orientalt, mig a hosszabb
szervezeti multtal rendelkezok kotddése erdsebben kapcsolodik az érzelmi és identitasalapt
tényezOkhoz (Giousmpasoglou & Nguyen, 2025; Lyons & Kuron, 2014; Parry & Urwin, 2011;
Smola & Sutton, 2002; Twenge et al, 2010). E kiilonbségek ugyanakkor nem
determinisztikusak, hanem a szervezettdl és az adott munkakortdl fiiggenek.

Szallodaipari kontextusban a kutatas olyan szakirodalmi hidnyt céloz, amelyben a
lojalitds tobb referenciapontos, integralt vizsgalata kevésbé hangsulyos a megtartds, a
tehetségmenedzsment, a munka-maganélet egyensulya és a munkaerdpiaci kihivasok mellett
(Baum, 2015; Baum et al., 2020; Deery, 2008; Deery & Jago, 2015). Az eredmények a lojalitast
a magas szolgaltatdsi mindség, a vezetdi miikddes €s a szervezeti teljesitmény Osszefliggésében
helyezik el, kapcsolédva a szolgaltatas-nyereség lanc logikdjahoz (Chi & Gursoy, 2009;
Heskett et al., 1994; Heskett et al., 1997; Harter et al., 2002; Yee et al., 2010), valamint az
érzelmi €s szervezeti tényezok szolgaltatdsmindségben betoltott szerepéhez (Lim, 2017).

A ,,mixed methods” megkdzelités alkalmazasa mddszertani értelemben is hozzéjarult az
eredmények értelmezéséhez: a kvantitativ 6sszefiiggések kvalitativ esettanulmanyokkal torténd
mélyitése lehetdvé tette a lojalitds jelentésének, szervezeti bedgyazottsaganak és miikodési
mechanizmusainak egyiittes vizsgalatat, mikdzben a triangulacid erdsitette az eredmények
magyarazo erejét (Braun & Clarke, 2006; Creswell, 2013; Creswell & Plano Clark, 2018;
Saunders et al., 2019).

Osszességében a tudoményosan 1j és jszerti eredmények egyiittesen azt tamasztjak ala,

hogy a dolgozoi lojalitds a hazai luxusszalloddkban nem pusztin tobbdimenzids, hanem a

100



dimenziok kolcsonhatasan alapulo, relacids és kontextusérzékeny rendszer. Ennek elméleti

szintézise egy komplex lojalitasértelmezésben, gyakorlati szinten pedig a vezetdi, szervezeti és

munkakori sajatossagokra ¢épiilé differencidlt HR-megkdzelitésben ragadhatdé meg. A

tudomanyosan 1j, tudoméanyosan ujszerii és tovabbi empirikus eredményeket a disszertacio 8.

tablazata Gsszesiti.

8. tablazat: A disszertacio tudomanyosan uj és ujszerti eredményeinek osszegzése

Eredmény

Mingosités

Tudomanyos jelentéség

1. Integralt,
haromdimenzios
lojalitasmodell (3. abra)
kidolgozasa, empirikus

igazolasa

Tudomanyosan

uj eredmény

A lojalitas tobbszintii, nem egydimenzids
attitlid, hanem szervezeti-, részleg- és
felettesi lojalitasbol szervezodo

konstrukeio.

2. Vezet6i dimenzid
kozvetité/medialo
szerepének azonositasa (5.

abra)

Tudomanyosan

Uj eredmény

A szervezeti tdimogatas, mikodés és a
munkavallal6 altal megélt lojalitas kozotti
kapcsolatban a kdzvetlen vezetdnek

kiemelt és mediald szerepe van.

3. Harom lojalitdsdimenzid

kdlcsondsen beagyazott

Tudomanyosan

Uj eredmény

Nem parhuzamosan 1étezé dimenzidk

értelmezésérol van szo, hanem strukturalis

rendszere és relacios rendszerrdl.

4. Meschke-féle ,,Employee | Tudomanyosan | Az eredeti modell hazai luxusszallodai
Loyalty Scale” modell ujszerli kornyezetben torténd alkalmazasa soran a
alkalmazasa és a lojalitas eredmény szervezeti, részlegszintli és vezetdi
haromdimenzios lojalitas elkiilonithetdségének empirikus
szerkezetének empirikus megerdsitése, valamint a dimenzidk
megerdsitése hazai relacios €s kontextualis értelmezésének
luxusszallodai kdrnyezetben kiterjesztése.

5. Munkabhelyi leterheltség | Tudomanyosan | A szervezeti és vezetdi eréforrasok

¢s a lojalitas kapcsolatanak | Gjszerii szerepének kihangstlyozésa relevans, a
Ujraértelmezése eredmény lineéris és negativ iranyu kapcsolati logika

megdontése mellett.
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6. Karrierszakasz-specifikus | Tudomanyosan | Az eltéré munkakordkben (operativ/nem

¢s munkakori sajatossagok | Gijszerii operativ) és életszakaszokban

differencialo szerepének eredmény (korai/k6zépsd/késoi) a lojalitas

integralt értelmezése differencialt miikodési modelljének

felallitasa.

7. ,Mixed methods” Tudomanyosan | A statisztikai 0sszefliggések szervezeti és

alkalmazasa ujszerti tapasztalati mechanizmusokkal valo
modszertani kiegészitése, a kvalitativ és a kvantitativ
hozzajarulas eredmények szintetizalasa révén.

8. Vizsgalt minta: hazai
luxusszallodak specialis,
egyedi fokuszi empirikus

vizsgalata

Empirikusan uj

megkozelités

Komplex lojalitasvizsgalat - a
rendelkezésre all6 tudomanyos
publikacidk alapjan - csupan korlatozott

jelenléte.

Forras: sajat szerkesztés

Az elméleti hozzdjarulas fejezete egyéni luxusdefinicié Osszegzésével, egyfajta
tudomanyos esszenciaval zarhato: a dolgozoi lojalitas a hazai luxusszallodai szervezetekben
olyan komplex, tobbszintii, dinamikusan valtozé és relacios természetii konstrukcio,
amely a munkavallalo szervezethez, kozvetlen vezetdjéhez és részlegéhez fiiz6do
kotédésében jelenik meg. A lojalitas nem kizarolag a szervezetnél maradés szandékat jelenti,
hanem a bizalomra, az azonosulasra, az egyiittmiikddésre €s a kolcsonos elkotelezédésre €piild
hosszu tava kapcsolatot 1s. A lojalitas nem statikus attitiidként, hanem integralt rendszerként

értelmezendd, amelyben a szervezeti, vezetdi és részlegszintli dimenzidk kdlcsonhatdsban

mukodnek.

A kutatds eredményei alapjan a lojalitas miikodése leegyszeriisitett formaban adott

tényezok fliggvényeként irhato le:

L=1(SZ,V, R, E, K),
ahol L = dolgozéi lojalitas, SZ = szervezeti tényezok, V. = vezetdi, medidlo tényezok

(szervezeti tényezok jelentds része a vezetdi kapcsolatokon keresztiil fejti ki hatasat), R

= részlegszintli tényezdk, E = elkdtelezettség €s K = karrierszakasz.

A kutatds eredményei alapjan a dolgozoi lojalitds a hazai luxusszalloddkban nem
kizarolag a szervezeti feltételek kozvetlen kovetkezményeként alakul ki, hanem dontden a fent

meghatarozott tényezOkon keresztiil formalodik.
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7.6 Gyakorlati implikaciok

A disszertacid eredményei nemcsak elméleti szinten jarulnak hozza a dolgozoéi lojalitas
megértéséhez, hanem kozvetlen gyakorlati relevancidval is birnak a szallodaipari mikodés
szempontjabol. A dinamikusan valtozé gazdasagi kornyezetben kiilonosen felértékelddik azon
tudas jelentdsége, amely a vezetok — legyen sz6 szallodaigazgatokrol, HR szakemberekrdl vagy
tulajdonosi dontéshozokrol — szamara konkrét, alkalmazhat6 iranymutatast biztosit a munkaerd
megtartasa €s fejlesztése terén.

A kutatas egyik legfontosabb gyakorlati iizenete, hogy a dolgozdi lojalitas nem egyetlen
tényezé mentén alakithato, hanem komplex, tobbdimenzids jelenségként értelmezendd. Ennek
megfelelden a vezetdi gyakorlatban is integralt megkozelités sziikséges: a szervezeti mitkodés
¢s a kozvetlen vezetdi attitlid egyarant meghatarozo szerepet jatszik. A lojalitas erdsitése tehat
nem kizarolag HR-eszkozokkel kezelhetd, hanem szervezeti szinti szemléletvaltast igényel.

A széllodaipar sajatossagaibol adoddan a munkaerd megtartasa kiemelt jelentdséggel
bir. Kutatoi és gyakorlati tapasztalat egyarant alatamasztja, hogy mig korabban a szallodaipari
elhelyezkedés presztizst jelentett, napjainkban egyre kevesebben valasztjadk ezt a hivatast.
Ennek hatterében tobb strukturalis tényezd all, igy kiilondsen a nemzetgazdasagi atlag alatti
jovedelmi szint, a hétvégi €s linnepnapi munkavégzes, a tobb miiszakos munkarend, valamint
a home office lehet6ségének teljes hidnya vagy korlatozottsaga. Emellett az 4agazat
élémunkaerd-igényes jellege, a munkavégzés idonkénti fizikai és szellemi megterhelése tovabb
erdsiti a fluktudcios kockdzatokat. Ezzel parhuzamosan azonban a kutatas rdmutat arra is, hogy
a szallodaipar szdmos olyan vonzo tényezot kinal, amelyek tudatos vezetdi alkalmazasa esetén
képesek ellensulyozni a fenti kihivasokat. Ilyen tényezd a tamogaté6 munkakornyezet, a béren
kiviili juttatdsok rendszere, a pozitiv csapatlégkor, illetve a nemzetkodzi kornyezetbdl fakadod
¢lményalapi munkavégzés. A kvalitativ eredmények kiilondsen hangsulyozzak a ,,jo csapatban
val6 munkavégzés” jelentOségét, amely a lojalitds egyik legerésebb érzelmi alapu
meghatarozoja.

A vezetdi gyakorlat szempontjabol kiemelendd, hogy a lojalitds kialakuldsdban a
kozvetlen vezetd szerepe meghatdroz6. A transzparens kommunikicid, a rendszeres
visszajelzés, valamint az egyéni figyelem olyan alapvetd vezetdi eszk6zok, amelyek kozvetlen
hatast gyakorolnak a munkavallaloi elkdtelezddésre. A kutatds eredményei alapjan kiilondsen
fontos a dontések mogotti logika megosztisa, a munkavallalok bevondsa a szervezeti
miikddésbe; amely erdsiti a bizalom és a kiszamithatdsag érzését. A munkahelyi leterheltség

folyamatos figyelemmel kisérése, monitorozasa, sziikség esetén kezelése kardinalis
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jelentéseégli. A disszertacio eredményei alapjdn a terhelés onmagaban nem determindlja a
lojalitast, hanem annak hatdsa a szervezeti és vezetdi kornyezeten keresztiil érvényesiil. Ez azt
jelenti, hogy megfeleld vezetdi tAmogatés, rugalmas munkaszervezes és fejlodési lehetdségek
biztositasa mellett a magasabb terhelés sem feltétleniil vezet lojalitascsokkenéshez. Ezzel
szemben a bizonytalansag, a kommunikaci6 hidnya és az igazsdgtalansadg érzete jelentOs
mértékben erodalhatja a munkavallaloi kotédést.

Az karrierszakasz-specifikus kiilonbségek érdekes vezetdi kihivast jelenthetnek egy-
egy szalloda életében. A kutatds ramutat arra, hogy a fiatalabb munkavallalok esetében a
lojalitas feltételesebb, és erdsebben kapcsolddik a fejlédési lehetdségekhez, a visszajelzéshez
¢s a munka-maganélet egyensulyahoz. Ennek megfelelden a vezeték szdmara kulcsfontossagu
a karrierutak atlathatova tétele, a folyamatos tanuldsi lehetdségek biztositasa, valamint a
rugalmas munkaszervezési megoldasok alkalmazasa.

A disszertacio gyakorlati implikacioi alapjan megfogalmazhatd, hogy a szallodaipari
munkaerd megtartasa nem egyetlen eszkdz vagy intézkedés eredménye, hanem egy tudatosan
felépitett, komplex szervezeti miikodés kovetkezménye. A lojalitas kialakitasa és fenntartasa
olyan stratégiai kérdés, amely hosszu tavi gondolkodast, kdvetkezetes vezetdi jelenlétet és a
munkavallaléi élmény tudatos formélasat igényli. Osszességében a kutatds rAmutat arra, hogy
a szallodaipari versenyképesség egyik kulcstényezdje a mindségi munkaerd megtartasa. Ennek
érdekében a szervezeteknek nem csupan a kiilsd piaci kihivasokra kell reagélniuk, hanem bels6

miikddésiik tudatos fejlesztésére is hangsulyt kell fektetniiik.

7.7 Kutatas korlatai

A kutatds eredményeinek értelmezése soran figyelembe kell venni a kvantitativ és
kvalitativ kutatasi szakasz, valamint az alkalmazott elméleti ¢és kutatasmodszertani
megkozelités korlatait. A kvantitativ vizsgalat teljeskorli megkeresésre épiilt, az onkéntes
részvétel miatt azonban a minta nem tekinthetd valdszinliségi mintanak, igy az eredmények
altalanosithatosaga korlatozott (Etikan et al., 2016). Az Onszelekcio lehetdsége miatt nem
zarhatd ki, hogy a vélaszadok és a nem vaélaszolok lojalitdsuk vagy kritikai attitlidjiik
tekintetében eltértek egymastol (Bethlehem, 2010; Groves et al., 2009). A valaszadasi arany
5,71% volt, amely szervezeti kérdéives kutatdsokban, kiilondsen teljeskorii megkeresés esetén,
elfogadhatonak tekinthetd, ugyanakkor korlatozo tényezdként értékelenddé (Baruch & Holtom,
2008). A luxusszallodai munkakdrnyezet magas fluktuacidja, a miliszakos munkarend ¢és az

intenziv munkaidd-terhelés egyarant mérseékelhette a részvételi hajlandosdgot. Hasonlo
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kutatasokban a hosszabb adatfelvételi 1doszak, a vezet6i tdmogatas €és a célzott 0sztonzok
novelhetik a részvételt; a jutalmazasi rendszerek alkalmazasa ilyen szempontbdl is relevans
lehet (Singer & Ye, 2013).

Tovabbi korlatot jelent a keresztmetszeti kutatasi design, amely egy adott idopontban
rogzitette a munkavallalok percepcioit, ezért oksagi kapcsolatok egyértelmi megallapitasara és
az iddbeli valtozasok kovetésére nem alkalmas (Bryman, 2016). A kérdoives, attitidjellegii
mérés esetében a tarsadalmi kivanatossag torzitdsa sem zarhato ki, kiilonosen a lojalitas és a
szervezeti elkotelezettség vizsgalatakor. Az anonimitas, a strukturalt kérdoivfelépités és az
alkalmazott méréeszkozok ugyanakkor hozzéjarultak e hatas mérsékléséhez.

A kvalitativ szakasz elsddleges korlatja, hogy a félig strukturalt interjuk eredményei a
résztvevok szama és az adatfelvétel kontextusfiiggd jellege miatt statisztikai értelemben nem
reprezentativak. Ez azonban sszhangban all a kvalitativ kutatas céljaval, amely elsésorban a
percepcioi — amelyeket egyéni tapasztalataik, aktualis szervezeti helyzetiik és személyes
attitlidjeik is befolyasolhattak — ugyancsak korlatozzak az eredmények altalanosithatosagat. A
vezetdi ¢és munkavallaléi perspektivak eltérd értelmezési kereteket eredményezhettek,
ugyanakkor éppen ezek tették lehetové a lojalitds tobbszintli és komplexebb értelmezését. A
kutatoi interpretaciobdl eredo torzitas lehetOségét az egységes interjuprotokoll, a kovetkezetes
kategorizalas és a tematikus tartalomelemzés alkalmazasa mérsékelte.

Elméleti szempontbdl tovabbi korlatozast jelent, hogy a dolgozoi lojalitds a nemzetkdzi
szakirodalomban sem egységesen definidlt konstrukcid, és az egyes tudomanyteriileteken,
illetve szerzoknél eltérd értelmezeési hangsulyok jelennek meg. Ez az eredmények teljes korii
Osszehasonlithatosagat is neheziti, ezért a disszertacid a szervezeti elkotelezettség, a relacios
kotddés és a vezetdi hatdsok integralt megkozelitésére épiilt. Az eredmények értelmezését
ugyanakkor tovabb korldtozza a vizsgalt kontextus sajatossaga: a kutatas kizarélag a
magyarorszagi oOtcsillagos €s Otcsillag superior szallodékra terjedt ki. A magas szolgaltatasi
elvarasok, az intenziv emberi interakciok és a kiemelt vendégélmény-orientacid miatt az
eredmények mas turisztikai vagy szolgaltatoipari szegmensekre csak korlatozottan
terjeszthetok ki.

A korlatok ellenére a kutatas eredményei hozzajarulnak a dolgozoéi lojalitas hazai
luxusszallodai kornyezetben torténd arnyaltabb értelmezéséhez. A Meschke-modell hazai
kontextusban torténd vizsgadlata hozzajarul a dolgozo6i lojalitas nemzetk6ézi elméleti

keretrendszerének kontextualis értelmezéséhez és tovabbfejlesztéséhez.
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7.8 Tovabbi kutatasi iranyok

A disszertacio eredményei szamos tovabbi kutatdsi irdny kijelolését teszik lehetdve,
amelyek egyrészt a jelenlegi vizsgalat korlatainak kezelésére, masrészt a dolgozoi lojalitas
jelenségének tovabbi mélyitésére iranyulhatnak. A jovébeni kutatasok egyik lehetséges iranya
a vizsgalati kor kiterjesztése mas szallodai kategoridkra. Indokolt lehet annak vizsgalata, hogy
szallodakban, mas tipusu széllashelyeken, illetve akar nemzetkozi vetiileten is. Ez lehetoséget
teremtene a kiilonb6z0 miikodési modellek Osszehasonlitdsdra, valamint a lojalitas
kontextusfiiggd sajatossagainak tovabbi mélyitésére. A kutatds idébeli kiterjesztése szintén
relevans irdnyt mutathat. A vizsgélat keresztmetszeti (,,cross-sectional”) jellegébdl adédoan a
lojalitas egy adott iddpillanatban rogzitett allapotat tiikkr6zi adott idépontban definialt sokasag
bevonasaval és meghatarozott mintdn. A jovObeni longitudinalis kutatasok Ilehetdséget
biztosithatnak a lojalitds alakuldsanak nyomon kovetésére, kiillondsen olyan valtozd
kornyezetben, mint a szallodaipar, ahol a gazdasagi, munkaerdpiaci és szervezeti tényezok
folyamatosan valtoznak.

Tovabbi kutatdsi lehetdséget jelent a lojalitds és a munkahelyi leterheltség rendkiviil
érdekes és komplex kapcsolatanak mélyebb vizsgalata. A disszertacidé ramutatott a kapcsolat
medialt jellegére, ugyanakkor érdekes lehet olyan modellek alkalmazéasa, amelyek explicit
moédon vizsgdljdk a kozvetitd és moderdld valtozokat; kiilondsen a vezetdi tamogatés, a
szervezeti igazsagossag vagy a munkavallaloi élmény szerepét. A karrierszakasz-kiilonbségek
vizsgalata szintén tovabbi gondolkodasra és stratégia-alkotasra sarkall. Az eredmények arra
utalnak, hogy a lojalitas értelmezése €s megélése eltérd a kiillonb6zd korcsoportok esetében,
azonban ezen kiilonbségek mélyebb feltdrasa tovabbi arnyalast igényel. Kiilondsen relevans
lehet annak vizsgélata, hogy a fiatalabbak esetében milyen szervezeti és vezetdi eszkozok
képesek hosszabb tavon is fenntartani az elkotelezddést, hiszen 6k alkotjak majd a jovobeli
munkacsoportok jelentds hanyadat.

A jovoébeni kutatdsok sordn indokolt lehet a vegyes moddszertani megkozelités
tovabbfejlesztése, a megkdzelités Kkiterjesztése — akdr nagyobb mintan, akar eltérd
kontextusokban — tovabbi értékes eredményeket hozhat. A kvantitativ elemzés sordan a
hipotézisek tesztelése érdekében explorativ faktoranalizis-vizsgalat (EFA) tortént, ahol a
részben adaptalt, részben sajat fejlesztésli indikatorok analizise sordn a vizsgalt mintan
korvonalazodo faktorstruktira-mintdzatok alkotdsa volt az elsddleges cél. A kialakitott

faktorstruktira megerdsitd faktorelemzéssel torténd validalasa érdekében a jelenlegi kutatas az
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EFA révén egy olyan mérési modell alapjait fektette le, amely késébbi megerdsitd
faktorelemzés-vizsgalatok (CFA) kiinduldépontjdul szolgalhat. Tovabba a strukturalis
egyenletmodellezés (SEM) alkalmazésa a kutatas folytatdsaként lehetdséget ad arra, hogy a
lojalitas, a szervezeti elkotelezettség és a munkahelyi leterheltség kozotti kapcsolatok egyetlen
komplex modellben keriiljenek tesztelésre, amely folyamatban a kialakitott faktorstruktira
CFA segitségével megerdsithetd, majd SEM alkalmazasaval a valtozok kozotti oksagi és
mediécios kapcsolatok is vizsgalhatok lennének a teljeskort validacios folyamat végrehajtasa
érdekében.

Végiil, a jovObeni kutatasok szamara relevans irdnyt jelenthet a lojalitas és a szervezeti
teljesitmény kozotti kapcesolat vizsgalata is. A disszertacié elsdsorban a lojalitas kialakulasara
¢s meghatarozd tényezoOire fokuszal, ugyanakkor érdemes lehet feltarni, hogy a lojalitas
kiilonb6zé dimenzidi miként jarulnak hozza a szervezeti eredményességhez, kiilondsen a
jovedelmezdség, a vendégelégedettség, a szolgaltatdsmindség €s a fluktuacid szempontjabol.
A bemutatott kutatasok alapjan megallapithaté, hogy a dolgozdi lojalitds vizsgalata a
szallodaiparban nemcsak tudomanyos, hanem gyakorlati szempontbol is kiemelt jelent6ségii és
folyamatosan fejlodé kutatasi teriilet. A dolgozatban feltart eredmények stabil alapot
biztositanak a tovabbi vizsgdlatok szdmara, ugyanakkor egyértelmiien kijelolik azokat az
iranyokat is, amelyek mentén a jelenség még mélyebben és arnyaltabban értelmezhetd a

gyakorlati implikéaciok korének bovitése érdekében.

7.9 Befejezés, 6sszegzés

A dolgozéi lojalitas kérdéskore napjaink szallodaipari miikodésének egyik legkritikusabb
¢s legkomplexebb kihivdsava valt, amely nemcsak huméneréforras-menedzsment
szempontbol, hanem a szervezeti versenyképesség ¢és fenntarthatd mikodés szintjén is
meghataroz6 jelentdséggel bir. A disszertacid kozponti kutatasi kérdése arra iranyul, hogy
miként értelmezhetd a dolgozodi lojalitds a hazai mindsitett luxusszallodak korében, kiilonos
tekintettel annak tobbdimenzios jellegére, valamint a mogotte allo szervezeti, vezetdi €s egyéni
tényezOk kolcsOnhatdsaira. A kutatas eredményei igazoljak, hogy a lojalitds egy komplex,
tobbszintli és dinamikusan alakul6 konstrukcio, amelyben a kiilonb6z6 dimenziok egymassal
szoros Osszefliggésben miikodnek.

A kutatas Ujszerlisége a lojalitast befolyasold tényezdk kozotti kapcsolatrendszer
Ujraértelmezésében jelenik meg. A kvantitativ és kvalitativ eredmények integracidja alapjan

kimutathatd, hogy a munkahelyi leterheltség nem kozvetlen, linearis médon hat a lojalitasra,
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hanem a szervezeti és vezetdi kornyezeten keresztiil érvényesiil. Ez a medialt jellegli kapcsolat
Osszhangban 4ll a munkahelyi stressz kovetelmény—kontroll-tdmogatas modelljével (Karasek,
1979; Karasek & Theorell, 1990), valamint a munkahelyi kovetelmények—erdforrasok
modelljével (Bakker & Demerouti, 2007), és egyben arnyalja a korabbi, egyszeriisitd, linearis
Osszefliggéseket feltételez6 megkdzelitéseket.

Kiemelend6 tovabba, hogy a kutatas ramutat: a lojalitds nem homogén jelenség, hanem
eltér6 modon jelenik meg a kiilonbozo karrierszakaszokban és szervezeti szerepkorokben. A
karrierszakasz-kiilonbségek, az operativ és nem operativ munkakorok eltérd sajatossagai egy
olyan moderatorrendszert alkotnak, amely jelentdsen befolyasolja a lojalitas kialakulasat és
fenntarthat6sagat.

Modszertani szempontbol a disszertacid ujszertisége a vegyes modszertani megkdzelités
kovetkezetes alkalmazasaban jelenik meg. A kvantitativ elemzések altal feltart 6sszefiiggések
kvalitativ esettanulmanyokkal torténd mélyitése lehetévé teszi a lojalitds mogotti
jelentéstartalmak és szervezeti mechanizmusok feltdrasat. Az eredmények nemcsak
megerdsitik a szakirodalmi megallapitasokat, hanem azok kontextusérzékeny értelmezését is
lehetdveé teszik a tovabbiakban. A kutatds gyakorlati jelentdsége kiilondsen hangsulyos a
jelenlegi gazdasagi és munkaerdpiaci kornyezetben. A szallodaiparban a munkaerd — kiilonosen
a jol képzett és elkdtelezett munkavallalok — megtartdsa egyre nagyobb kihivast jelent. A
disszertacid eredményei olyan gyakorlati implikécidokat kindlnak, amelyek kozvetleniil
hasznosithatok a vezetdk — legyen sz6 szallodaigazgatokrol, HR-szakemberekrdl vagy
tulajdonosi kor(ok) tagjarol — szamara. A kutatds rdmutat arra, hogy a lojalitds nem kizarolag
anyagi 0sztonzokon keresztiil alakithatd, hanem meghatdrozé szerepet jatszik benne a vezetoi
jelenlét, a transzparens kommunikacid, a fejlodési lehetdségek biztositasa, a tdmogatd é€s
bizalmi szervezeti kulttra kialakitésa.

Kiilondsen fontos hangsulyozni, hogy a szallodaipar munkaerdpiaci vonzereje az elmult
években jelentdsen atalakult. Kordbban a szakmaban val6 elhelyezkedés presztizsértékkel birt,
napjainkban egyre kevesebben valasztjdk ezt a palyat, amely mogott tobbek kozott a
versenyképességi kihivasok, a munkarendi sajatossagok ¢€s a fizikai, illetve szellemi terhelés
allnak. A szakirodalom rdmutat arra, hogy a munkavallaloi elégedettség kulcsszerepet jatszik a
dolgozoéi  lojalitds  kialakuldsdban: azok a  munkavallalok, akik elégedettek
munkakdrnyezetiikkel, vezetdikkel és a szervezeti tdmogatassal, nagyobb valdsziniiséggel
maradnak hiiségesek a szervezethez (Abdullah et al., 2009). Ennek megfelelden a tAmogato
munkakornyezet, a pozitiv szervezeti kultira, a nemzetkdzi munkakdrnyezet és a fejlodési

lehetdségek képesek erdsiteni a lojalitast és ndvelni a szakma presztizsét.
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A disszertacio eredményei kozvetleniil hozzajarulnak a dolgozdi lojalitds — mint
komplex, tobbdimenzids jelenség — széllodaipari értelmezéséhez, Gsszhangban a kutatds
cimében megfogalmazott célkitlizéssel. A szerzett tapasztalatok arra is rdmutattak, hogy a
lojalitdas nem csupan mérhetd valtozo, hanem a szervezeti miikddés egyik érzékeny indikéatora,

amely egyarant tiikkr6zi a vezetdi dontések mindségét €s a szervezeti kultara valés miikodését.

A disszertacio legfontosabb kovetkeztetése, hogy a dolgozoi lojalitas a magyarorszagi
luxusszallodai iparagban nem adottsag, hanem tudatosan alakithato, tobbszintii és harom
dimenzio mentén vizsgalandé komplex szervezeti erdéforras, amelynek megértése és

menedzselése a jovo versenyképességének egyik relevans meghatarozo tényezéje.
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9 Melléklet

1. melléklet: Front és back office munkakorok a szallodaiparban

Munkakor Funkcié / Feladat Front/back | Forras (év)
office

Recepcios / Vendégek fogadasa, be- és Front=) Hayes et al. (2011)
Front desk kijelentkeztetés, informacio nyujtasa | operativ
agent
Concierge / Vendégszolgalat, programajanlas, Front=) Barrows et al.
Guest relations | specialis kérések kezelése operativ (2011)
Portas / Bell Poggyaszkezelés, vendégek kisérése | Front = Barrows et al.
staff a szobaba, elsé benyomas biztositasa | operativ (2011)
Lobby host(ess) | Altalanos vendégkiszolgalas a Front = Hayes et al. (2011)

lobbyban, informacids pont operativ
Housekeeping Szobak takaritasa és elokészitése, Front Walker (2020)

vendégélmény biztositasa, (luxus-

szobastatusz frissitése PMS-ben szalloda) =)

operativ

Ertékesitési / Foglalasok kezelése, értékesités, Front= Kandampully et al.
Rendezvény- marketing, rendezvények szervezése | nem (2011)
koordinacios operativ
poziciok
Felszolgalok/ | Vendégek éttermi kiszolgalésa; Front=) Walker (2020);
Ettermi mentiismertetés; rendelésfelvétel; operativ Davis et al. (2018)
személyzet étel- és italkiszolgalas;

egylittmiikddés a konyhaval
Konyhai Etelek el6készitése, mindség- Back=) Walker (2020)
személyzet ellendrzés, konyha mitkddtetése operativ
Miiszaki / Szalloda infrastruktara Back= Jones & Lockwood
karbantartasi karbantartésa, javitasok operativ (2002)
reszleg
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Adminisztrativ | HR, pénziigy, kontrolling, stratégiai | Back = Baum (2007)
és menedzsment | dontéstamogatas nem

funkciok operativ

Raktarozas, Beszerzési folyamatok, Back = Nickson (2013)
beszerzes, IT, készletkezelés, informatikai és nem

biztonsag- biztonsagi rendszerek miikodtetése | operativ

technika

Forras: sajat szerkesztés
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2. melléklet: A luxus fogalmanak fo dimenzioi a nemzetkozi szakirodalomban

Angol megnevezésii Szakirodalmi kontextus -

Kutatdi megjegyzés
dimenzio magyar terminologia
“Aesthetics” esztétikai érték design, vizualis ¢lmény
“Authenticity” autentikussag / hitelesség turisztikai alapfogalom
“Connection” érzelmi kotodés pszicholdgiai vonatkozas
“Continuum” luxus folytonossag skala
“Craftsmanship” kézmiives kidolgozottsag mindségi dimenzid
“Escapism” kiszakadas élménye ¢lménycentrikussag
“Exclusivity” exkluzivitas standard luxus-fogalom
“Experience” ¢lmény turisztikai alapfogalom
“Hedonism” hedonizmus fogyasztdi motivacid
“Heritage” hagyomdany / 6rokség kulturalis dimenzio

tulajdonlas hidnya luxus kategoéridju

“Nonownership”

szolgaltatas jellemzoje
“Perception” ¢észlelés fogyasztoi értelmezés
“Pleasure” ¢lvezet hedonizmus
“Prestige” presztizs klasszikus luxus-dimenzio
“Price / High price” magas ar prémium ar
“Quality” kivalé mindség mindségen feliili
“Rarity” ritkasag exkluzivitas forrasa
“Relationship” kapcsolat marka irdnyaba
“Self-concept” énkép / Onazonossag fogyasztoi azonossag
“Status” statusz tarsadalmi pozicid
“Symbol of identity” identitas-szimbolum marketing-kapcsolddas

Forras: sajat szerkesztés Wirtz et al. (2020) cikke alapjan
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3. melléklet: Luxus dimenzioi idorendi sorrendben a nemzetkozi szakirodalomban

Dimenzio Definicios jellemzo Fébb forrasok

Presztizs / statusz Fogyasztasa a tdrsadalmi szimbolikus téke Bourdieu (1984)
megszerzesét szolgalja

Ritkasag / Sziik elérhetdség, limitalt hozzaférés, Dubois & Duquesne

exkluzivitas exkluziv forgalmazas (1993)

Esztétika / design Vizualis és formai tokéletesség hangsulya Kapferer (1997)

Kivalo minoség

Anyaghasznalat, tartossag, részletekbe mend

Vigneron & Johnson

vendéglato tarsas interakcidja alapjan

kidolgozas (2004)

Elmény / tapasztalat | Luxus a materialis javakon tul élményekhez, | Yeoman &
érzésekhez kapcsolddik McMahon-Beattie

(2006)

Erzelmi érték Luxus szimbolikus érté¢keket és érzelmi Hagtvedt & Patrick
tobbletet kozvetit (2009)

Magas ar Luxus egyik alapvetd kritériuma, a Kapferer & Bastien
fogyasztoi percepcio elsdédleges jelzdje (2012)

Fenntarthatosag (uj | Fenntarthat6 luxus 0j dimenzio: Achabou & Dekhili

trend) kornyezettudatos anyaghasznalat, felelds (2013), Horvath &
gyartas Papp (2025)

Tarsas interakcio Erzelmi, multidimenzionalis, Manfreda et al.
folyamatjellegli élmény a vendég és a (2022)

Professzionalizmus

Gazdag fizikai kornyezeten tilmutato, magas
mindségl és professzionalis szolgaltatas-

nyujtas

Correia et al. (2022)

Személyre szabds

Luxusszallodai élményt a személyre szabas,

hedonizmus, atmoszféra és kényelem alakitja

Shahid & Paul
(2022)

Forras: sajat szerkesztés (Kapferer & Bastien, 2012; Vigneron & Johnson, 2004 alapjan), sajat

kiegészitéssel
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4. melléklet: Ot klaszter az europai ,, luxus hotel” cimszavakat tartalmazo publikaciokban

covid-19 enga ent
] socidlmedia inforg@ation

hotelipdustry  onlineg@gviews

|
|
|

orﬁ‘\g. .

framgivork

COTporate so responsibilit

behaviora

image

conseences
commjiment

ns@me

customgp loyaloy

Forras: sajat készitésii abra a VOSviewer program hasznalataval Németh (2025) alapjan
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5. melléklet: A kritikus sikertényezok rendszere luxusszallodai vetiiletben

Vizsgalt f6 dimenzio | Tartalom Luxus szallodai értelmezés | Kapcsolodo
hipotézis

Miikodesi Bevétel, koltség; RevPAR, ADR optimalizalas | HI

hatékonysag illetve profit

Szolgaltatasmindség | Szolgaltatasi Elményalapu szolgaltatas HI
szinvonal

Vendégaspektus Elégedettség, Visszatérd vendég, pozitiv H2
lojalitas értekelések

Human erdforras Teljesitmény, Dolgozoi lojalitas harom HI, H?
motivacio szintje

Munkahelyi terhelés | Munkaterhelés Tulterhelés, kiégés kockdzata | H3

Munkakéri Operativ versus nem | Eltéré KPI-hatés H4

kiilonbségek operativ

Karrierszakasz Pélyaszakasz Differencialt attitlidok H5

Forras: sajat szerkesztés, Srivastava & Maitra (2016) cikke alapjan, sajat kiegészitésekkel
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6. melléklet: KPI-mutatok rendszere és lojalitasi osszefiiggései

KPI Mérési cél Elonyok Korlatok Hipotézis
Egy kiadhato szobara | Bevételi Jo alap az Mindségi Hi
juto bevétel (RevPAR) | teljesitmény | 0sszehasonlitashoz | dimenzid

hianya
Atlagos napi szobadr | Arpozicié Piaci poziciot jelzd | Keresletfiiggd | HI
(ADR) szint torzitas
Foglaltsag Kapacitas- Egyszeri Mindségi Hli
(occupancy rate) kihasznaltsag | mérhetdség dimenzi6

hianya
Vendégelégedettségi | Elmény- Lojalitas-eldrejelzd | Szubjektiv elem | H2
mutato mindség - torzsvendég
Online értékelések Reputacid Valos ideji Torzulhat a H2
atlagertéke visszajelzés mutatd
Munkavallaloi HR mutat6 Lojalitas Meérési H2
elégedettség indikator nehézség
Fluktuacio Megtartasi Objektiv mutato Ok-okozat H2

cél Osszefiiggés-

hianyok
Munkahelyi terhelés Terhelés Kiégés eldrejelzése | Szubjektiv H3
mutato mértéke
Termelékenységi Hatékonysag | Optimalizalas Tulterhelés H3
mutatok veszélye
Részlegszintii KPI- Operativ Célzott fejlesztés Koordinacios H4
mutatok iranyitas problémak
Karrierszakasz- HR-stratégia | Differencialt Komplex H5
specifikus KPI- kezelés alkalmazas
mutatok

Forras: sajat szerkesztés
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7. melléklet: Szallodadk kategorizalasa (1*-5* kategoridk kovetelményei)

800
700
600
200
500
400
140
300
90
200
85
100
0
1 csillag 2 csillag 3 csillag 4 csillag 5 csillag
H minimum pont superior kategéria

Forras: sajat szerkesztés

A hatalyos magyar szabalyozas (MTMT, 2025b) értelmében a luxusszallodédk olyan
intézmények, amelyek esetében ,,a berendezés €s felszereltség luxus jellegli és a legmagasabb
szinvonalu; az 0sszhatast a kiemelkedden jo mindségli anyagok, szinek és formak harmoéniaja
jellemzi, a térélmény maximalizaldsa és a berendezések elhelyezése a legmagasabb szintii
kényelmet biztositja, mikdzben a szalloda teljes miiszaki és esztétikai allapota is a
kompromisszumok nélkiili mindséget tiikkrozi” (40/2025. (I11.11.) Korm. rendelet 2. melléklet).
E definici6 nemcsak a fizikai infrastruktira szintjét rogziti, hanem implicit modon a
szolgaltatasi és human tényez0k — igy a dolgozoi lojalitas — kiemelt szerepére is utal.

A luxusszalloddk mindsitési rendszerének strukturalis alapjat a Hotelstars Union
kritériumrendszere képezi, amely a szolgaltatasok és felszereltség komplex értékelésére épiil.
A szabalyozasi kornyezet valtozasa kovetkeztében a mar mikodo szalloddk szédmara is
kotelezove valt az egységes mindsitési rendszerhez vald csatlakozas, amely a piac strukturalis
tisztuldsat és egyben boviilését is eredményezte (OECD, 2022; UNWTO, 2022). A kutatas
id6szakaban hatdlyos rendszer Osszesen 239 mindsitési kritériumot tartalmazott ennél a
széllashely-kategorianal (MTMT, 2025a), amelyek kiilonb6z6 sulyozassal jarultak hozza az
egyes kategoridk eléréséhez. Az otcsillagos mindsités megszerzéséhez legaldbb 610 pont
teljesitése sziikséges, amely a legmagasabb szintli szolgaltatdsi ¢és infrastrukturalis

kovetelmények teljesitését jelzi. A minimum pontszam feletti, tovabbi legalabb 100 pont
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elérése esetén a szalloda ,,superior” mindsitést kaphat, amely a luxuskategorian beliil is
kiemelkedé mindségi szintet reprezentdl. A rendszer maximuma 988 pont, amely jol
szemlélteti, hogy a luxus kategérian beliil is jelentds differencialtsag figyelhetdé meg. A luxus
Osszességében nem statikus kategoria, hanem egy folyamatosan fejleszthetd, versenyalapu

mindségi konstrukcio.

8. melléklet: 2021. évben az otcsillagos szallodak szobdinak és alkalmazottainak szama

intézményenkeént (6 szalloda, A-tdl F-ig jelolve)

300

270
250 232
215
200
149
150 137
100
73
44 49 50
41
50 - |
0
E F

A B C D

M Szobaszam M Dolgozdi létszam

Forrds: sajat szerkesztés (ceginformacio.hu és MSZESZ online adatbdzisa alapjan)
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9. melléklet: 2025. évben az otcsillagos szallodak szobdinak és dolgozoinak szama

intézmeényenkent (19 szalloda, 1-tol 19-ig jelélve)
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10 l I l I l I I l i
: l ll .. . lll
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

M Szobaszam M Dolgozdi létszam

o

o
o

Forrds: sajdt szerkesztés (ceginformacio.hu és MSZESZ online adatbdzisa alapjan)

10. melléklet: 2025. évben az otcsillag superior mindsitésii szallodak szobainak és

munkavallaloinak létszama intézményenként (14 szalloda, 20-tol 33-ig jelélve)

20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33

H Szobaszam  m Dolgozdi létszam
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Forrds: sajat szerkesztés (ceginformacio.hu és MSZESZ online adatbdzisa alapjan)
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11. melléklet: A magyarorszagi otcsillagos és

dolgozoi létszamvaltozasa (2021-2025)

otesillag superior szallodak kapacitas- és

Mutato 2021 2025 Viltozas mértéke
Szobaszam (db) 926 5088 5,49-szeres novekedés
Dolgozoi létszam (f6) 557 3697 6,64-szeres novekedés

Forras: sajat szerkesztés az online elérheto adatok osszesitése alapjan

12. melléklet: A kutatasi mérdeszkoz forditasi protokolljanak és szallodaipari adaptaciojanak

folyamatabraja

r

-

KIINDULOPONT
Stephan Meschke német
nyelvil kérdoive (2021)

|

FORDITAS
német — magyar (2022)
HR és pszicholégiai szakerto

SZAKMAI VALIDACIO
cél: munkakéri €s szervezeti
terminolégia pontositisa

(2022. szeptember-oktober)

cél: tartalmi ekvivalencia

bevondsa luxusszdllodai GM bevonasa
- r \ r v )
PILOT KUTATAS OSSZEHASONLITAS VISSZAFORDITASI
elokészités | ¢—| eredeti — visszaforditott —] ELJARAS

hivatalos szakfordito altal

h 4

PILOT-INTEZMENYI
SZAKMAI VELEMENY
kozép-és felsdvezetd

bevonasa

FINOMHANGOLAS
cél: aktualizalas, végzettségi
kategoriak, munkakori

megnevezések (2023)

VEGLEGESITES
cél: adaptacio a hazai
luxusszallodai kutatashoz
(2024)

\

Forras: sajat szerkesztés

145



13. melléklet: Magyar nyelvii KERDOIV (Meschke-féle kutatds alapjin)

A rész: Demografiai adatok

Mennyi ideje (hany éve) dolgozik jelenlegi munkahelyén?

A szalloda melyik részlegén dolgozik?
] Front Office, Guest Relation

Miiszak

Housekeeping

Spa

F&B, Konyha

Rezervacio, Sales, Marketing

Igazgatdsag, Munkatigy, Pénziigy, Titkarsag

I I O N O

egyeb (kérem konkretizalja):

Iskolai végzettség: Kérem csak a legmagasabb iskolai végzettségét jelolje (kategorizalas
KSH-adatbazis szerint)!
[ felséfoku végzettség - egyetem, vagy mesterképzés
fels6foku végzettség — foiskola, vagy alapképzés
kozépfoku végzettség érettségivel
kozépfoku végzettség érettségi nélkiil, szakmai végzettséggel
altalanos iskola 8. osztalya

8 altalanos iskolai osztalynal kevesebb

O o o o o o

egyéb:

Eletkor (generacié): Kérem jelolje be, hogy On melyik generaciés csoporthoz tartozik!
] Alfa generaci6 (2010 utan sziiletettek)

Z generacio (1996 és 2010 kozott sziiletettek)

Y generacid (1981 és 1995 kozott sziiletettek)

X generacid (1965 és 1980 kozott sziiletettek)

Baby Boomer (1946 és 1964 kozott sziiletettek)

N I Y A N A

Veteranok (1945 és eldtte sziiletettek)
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B rész: A munkaadé-munkavallalé kapcsolat megitélése
- A kérdésekben szerepld ,,szalloda” alatt a jelenlegi szallod4jat, mint munkahelyét értse!
- Felettese az a vezetd beosztasu dolgozo, akitél On kozvetleniil munkafeladatait kapja.
- Részleg alatt arra a csoportra gondoljon, amelyben a legtobb munkaidot tolti (pl. Front

Office, Housekeeping, stb.)!
Az allitdsokat 1-t6l 7-ig terjedd skalan osztalyozhatja, a két sz€lso érték jelentése a kovetkezo:
1 = ,,Egyéltalan nem értek vele egyet” (---)

7 =, Teljes mértékben egyetértek” (+++)

Kérem, hogy kérdésenként csak egy valaszlehetdséget jeloljon meg!

1 2 3 4 5 6 7

1. A széllodaban sokkal tobb mindenrdl
gondoskodom, mint amennyi a kdtelességem lenne

— még akkor is, ha erre senki nem kér meg.

2. Megvédem a részlegem allaspontjat, ha

igazsagtalanul kritizaljak.

3. Elutasitottam magasabb jovedelmet biztositd
allasajanlato(ka)t azért, hogy a jelenlegi
szalloddmnal maradhassak (vagy igy tennék, ha

kapnék egy ilyen ajanlatot).

4. Anyagi szempontbdl  megengedhetném

magamnak, hogy elhagyjam a széllodat.

5. Egyetértek a felettesem szakmai nézeteivel.

6. Ha most el kellene hagynom a szallodat, a
munkahelyi alternativdk hidnya miatt ez komoly

probléma lenne szdmomra.

7. Kollégaimnak vagy barataimnak emliteni

szoktam a felettesem erdsségeit.

8. Egyetértek a részlegemen beliili dontésekkel.
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9. Minden tdélem telhetdt megteszek, hogy a

felettesem altal adott feladatokat elvégezzem.

10. Még akkor is, ha sajat magam akarnam a
szallodat elhagyni, jelenleg nagyon nehezemre

€sne.

11. Szabadiddmben is hordok/hasznalok széllodai
logds targyakat, pl. baseball-sapka, esernyo,
kulcstarto, stb. (vagy hordanék, ha lenne).

12. Ugy gondolom, hogy jelenleg elegendd
alternativam lenne, ha el akarnam hagyni a

szallodat.
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B rész: A munkaadé-munkavallaléo kapcsolat megitélése (folytatas)

Az éllitasokat 1-t6] 7-ig terjedd skalan osztalyozhatja, a két sz¢€1s6 érték jelentése a kovetkezd:

1 =,,Egyaltalan nem értek vele egyet” (---)
7 =, Teljes mértékben egyetértek” (+++)

Kérem, hogy kérdésenként csak egy valaszlehetdséget jeloljon meg!

1

2

3

13. Alap esetben nem panaszkodom az engem

negativan €rint6 valtozasok kapcsan sem.

14. Aktivan kiveszem a részemet a részlegem

munkdjabol.

15. A szalloda iigyeibe nem folyok bele — sem jo,

sem nehéz idékben.

16. Ha Ggy dontenék, hogy munkahelyet valtanék,

akkor ez tul sok mindent felkavarna az életemben.

17. Minden kérdéskornél a felettesem utasitasaihoz

tartom magam.

18. Szamomra kellemetlen feladatokat is elvallalok

fiiggetlentil att6l, hogy a részlegem megkér-e ra.

19. Amikor a felettesem hibazik, akkor is én

vallalom a feleldsséget.

20. Megvédem a szallodat, amikor a tobbi dolgozo

kritizalja azt.

21. Amennyiben elhagynam a jelenlegi szallodat,
ugy az nem jelentene szdmomra nagy, személyes

veszteseéget.

22. A szallodandl maradas jelenleg sziikség

kérdése is, valamint a sajat vagyam is.

23. Barataimnak is pozitiv dolgokat mesélek a

szallodarol.

24, Torekszem a részlegem presztizsének ¢és

statuszanak javitasara.
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25. Ha valaki a felettesemrdl rossz véleményt

nyilvanit, akkor aktivan megvédem felettesemet.

26. Részlegemen beliill a munkafeladatok nagy

részét ugy végzem el, mintha csak muszaj volna.

27. Feladataimat olyan lelkiismeretesen végzem el,

hogy felettesemnek ne legyen ra gondja.

28. Szivesen palyaznék akar ujra jelenlegi

munkaadomnal allasra.

29. Az egyik legfontosabb ok, ami miatt a jelenlegi
szalloddmndl dolgozok, hogy egy masik szalloda
nem tudnd szdmomra a jelenlegi eldénydket
biztositani (pl. teljes munkaidoben bejelentett allas,

rugalmas munkaidd, stb.).

30. Részlegemet ért kritika ellen vagyok.
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C rész: A munkahelyi szituacié megitélése

Az éllitasokat 1-t6] 7-ig terjedd skalan osztalyozhatja, a két sz¢€1s6 érték jelentése a kovetkezd:

1 =,,Egyaltalan nem értek vele egyet” (---)
7 =, Teljes mértékben egyetértek” (+++)

Kérdésenként kérem, hogy csak egyetlen valaszlehetdséget jeloljon meg!

31. A munkahelyi valtozasokat alapvetden

pozitivan kezelem.

32. Amennyiben idében maésként nem tudom
tervezni, ugy kisebb személyes tigyeket (pl. e-mail

irasa, telefonalas) munkaidon beliil intézek el.

33. Munkaban az id0 miatti nyomas gyorsan

leterhel.

34. Ha lehetséges lenne, akkor egész életemben
egyetlen szallodanal dolgoznék (és nem valtanék

munkahelyet).

35. Amint reggel felébredek, rogton a munkahelyi

gondok jutnak eszembe.

36. Altalanossagban ugy gondolom, hogy olyan
munkavallald vagyok, aki lojalis (elkotelezett,

hiiséges).

37. A szalloda tulajdonat, gy mint a fénymasolot
vagy az irodaszereket, soha nem hasznalndm privat

célra.

38. Ahogy hazaérek, gyorsan el tudok lazulni és el

tudom felejteni a munkamat.

39. Egy masik széallodanal is ugyanazt az
elkotelezettséget tanusitanam a napi
munkafeladataim elvégzése soran, mint a jelenlegi

munkahelyemen.

40. A hozzam kozelalld emberek szerint tal sok

aldozatot hozok a munkahelyemért.
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41. Alapvetden olyan ember vagyok, aki egy adott
véllalatndl a hosszi tdva munkakapcsolatban

érdekelt.

42. Ha egy kolléga betegallomanyba megy ¢és
,oetegsége”  ellenére  példaul  szabadidds

programon vesz részt, akkor azt el tudom fogadni.

43. A munkat csak ritkdn tudom kiverni a fejembdl,

mindig csak a munkafeladataimon gondolkodom.

44, Ha egy masik széllodanal dolgoznék,
ugyanilyen moédon tudnék annak a szallodanak az

érdekeivel is azonosulni.

45. Ha halasztom azon munkahelyi teendomet,
amit el kellett volna intéznem, gyakran rosszul

érzem magam miatta.

46. Altalanossagban az vagyok, aki kész
eréfeszitéseket tenni annak érdekében, hogy az

adott szallodanal maradhasson.
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Amennyiben szeretne még barmit hozzafiizni az On 4ltal megadott adatokhoz, valaszokhoz;

itt megoszthatja velem.

Név és e-mail cim megadéasaval hozzajarul, hogy részt vehessen az ajandéknyeremény-

sorsolason:

Név:

E-mail cim:

Koszonet a kérdoiv kitdltéséért!
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14. melléklet: Cronbach-alfa értékek kritériumai

Cronbach-alfa értéke | Jelentés

0,9 felett kival6 (ritka eredmény)
0,8—-0,9 nagyon jo

0,7-0,8 jo

0,6 -0,7 elfogadhat6

0,5-0,6 gyenge

0,5 alatt problémas

Forras: sajat szerkesztés Hair és szerzotarsai alapjan (2019)

15. melléklet: Faktoranalizis alkalmazhatosaga — KMO-index

Assumption Checks

Bartlett's Test of Sphericity

X df P

2037 325 <.001

KMO Measure of Sampling Adequacy

MSA

Overall 0.838

Forras: jamovi (2026)

16. melléklet: Az EFA soran feltart faktorok altal magyarazott variancia

Factor Statistics

Summary
Factor SS Loadings % of Variance  Cumulative %
1 3.39 13.03 13.0
2 2.70 10.37 234
3 2.16 8.31 317
L 2.00 7.69 394
5 1.47 5.66 451

Forras: jamovi (2026)
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17. melléklet: EFA-elemzés eredménye a szervezeti lojalitas (LoytoOrg) skala vonatkozdsdaban

Exploratory Factor Analysis

Factor Loadings

Factor
1 Uniqueness
a5 0.738 0.456
ab 0.719 0.483
a2 0.510 0.740
ad 0.393 0.846
a3 0.350 0.878
al 0.346 0.880

Note. ‘Minimum residual’ extraction
method was used in combination
with a 'oblimin’ rotation

Forrds: jamovi (2026)

Bartlett's Test of Sphericity

X df p

195 15 <.001

KMO Measure of Sampling Adequacy

MSA
Overall 0.693
al 0.619
a2 0.733
a3 0.841
a4 0.834
a5 0.662
ab 0.651

18. melléklet: A szervezeti lojalitas (LoytoOrg) kényokdiagram abrdja

Scree Plot

1.5 1

=
o
L

Eigenvalue
o
o

0.0 1

- Adat
- Simulations

Forras: jamovi (2026)

Factor
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19. melleklet: Megbizhatosagi vizsgalat az elso latens valtozo esetében

- szervezethez valo lojalitas

1. latens valtozo: LoytoOrg = szervezethez valo lojalitéas

Konkluzio: Cronbach-alfa = 0,647

LoytoOrg jeloléssel a szervezethez fiz6d6 — szallodai kontextushoz illesztett - lojalitasi itemek
tartoznak (al-a6), amelyek a kovetkezoek:
o A szallodaban sokkal tobb mindenrdl gondoskodom, mint amennyi a kotelességem lenne
— még akkor is, ha erre senki nem kér meg. (al)
o FElutasitottam magasabb jovedelmet biztosito allasajanlato(ka)t, azért hogy a jelenlegi
szallodamnal maradhassak (vagy igy tennék, ha kapnék egy ilyen ajanlatot). (a2)
o Szabadidomben is hordok/haszndlok szallodai logos targyakat, pl. baseball-sapka,
esernyo, kulcstarto, stb. (vagy hordanék, ha lenne). (a3)
o Alap esetben nem panaszkodom az engem negativan érinto valtozdsok kapcsan sem.
(a4)
o  Megvédem a szallodat, amikor a tobbi dolgozo kritizdlja azt. (a5)

e Barataimnak is pozitiv dolgokat mesélek a szallodarol. (a6)

A 6. abran szerepld ,.corrected item-total correlation” szamitas szerint a LoytoOrg
latens valtoz6 Cronbach-alfa értéke 0,647, amely tovabbi item torlésével sem lenne érdemben
javithato. A latens valtozo az itemek ismeretének tiikrében elfogadhaté. Az ,.item-rest
correlation”, vagyis a teljes skalahoz valo illeszkedés vizsgalatakor megéllapithato, hogy al
problémas lehet (0,3 alatti érték), a3 hatéreseti érték a problémas és elfogadhaté item-kategoria
kozott; a2 és a4 elfogadhatd; asS és a6 pedig erds értékek. LoytoOrg latens valtozo Cronbach-

alfa értéke a kovetkezo:
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Reliability Analysis

Scale Reliability Statistics

Mean SD Cronbach a

scale 481 1.07 0.647

E)]

Item Reliability Statistics

If item dropped

Mean SD Item-rest correlation Cronbach a
al 5.16 1.79 0.278 0.640
a2 4.50 2.00 0418 0.589
a3 3.69 2.18 0.296 0.646
EES 4.31 1.70 0.306 0.629
a5 549 143 0.547 0.557
ab 5.68 1.46 0.518 0.564

Forras: jamovi (2026)

Megallapithatd, hogy az elsé szamu latens valtozé LoytoOrg Cronbach-alfa értéke
0,647 al-tdl a6-ig terjedd itemek mentén. A szervezeti lojalitas skala Cronbach-alfa értéke tehat
0,647, amely feltard kutatas esetében elfogadhatd belsé konzisztenciat jelez (Hair et. al, 2019).
Az ,item—total” korrelaciok alapjan az al és a3 itemek gyengébben illeszkednek a skaldhoz,
ugyanakkor egyik item elhagyasa sem eredményez érdemi javulast a Cronbach-alfa értékében.
Ennek megfelelden a skala eredeti formajaban keriilt megtartasra, kovetve ezaltal az eredeti
Meschke-féle modell logikajat.

Az egyéb kategoéridba sorolt itemek fent megnevezett latens valtozokba vald bevonasa
kisérleti jelleggel megtortént annak érdekében, hogy egyértelmiien kijelenthetd legyen, vajon a
latens valtozok megbizhatosaga tovabb ndvelhetd-e U tételek bevonasaval. A szervezethez valo
lojalitas (LoytoOrg) esetében az egyébként logikailag passzold item (;, 4 szalloda iigyeibe nem
folyok bele... ) bevonasa jelentds mértékben rontotta a skala megbizhatdsagat (Cronbach-alfa
= 0,513), tovabba negativ ,,item—total korrelaciét” mutatott (r = —0,202), ami a skala tobbi
elemével valo ellentétes iranyu kapcsolatot jelez. Bar a statisztikai szdmitas alapjan a tétel
forditott kodolasa elméletileg indokolhatd lenne, tartalmi szempontbol az item nem a lojalités
ellentétes polusat, hanem inkdbb a szervezeti bevonodas hianyat ragadja meg, igy annak

integralasa nem lenne logikailag megalapozottnak tekinthetd.
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20. melléklet: Megbizhatosagi vizsgalat a masodik latens valtozo esetében

- részleghez valo lojalitas

2. latens valtozo: LoytoWGr = részleghez val6 lojalitas

Konkluzio: Cronbach-alfa = 0,657

LoytoWGr jeloléssel a munkacsoporthoz, szallodai viszonylatban az adott részleghez fliz6d6
lojalitasi szint mérhet6 a kovetkezd itemek segitségével (b1-b6):

o  Megvédem a részlegem allaspontjat, ha igazsagtalanul kritizaljak. (b1)

o FEgyetertek a részlegemen beliili dontésekkel. (b2)

o Aktivan kiveszem a részemet a részlegem munkdjabol. (b3)

o Szamomra nem tetszé feladatokat is elvallalok fiiggetleniil attol, hogy a részlegem

megkér-e ra, vagy sem. (b4)
o Torekszem a részlegem presztizsének és statuszanak javitasara. (b5)

o Részlegemet ért kritika ellen vagyok. (b6)

A ,corrected item-total correlation” szerint a LoytoWGr latens valtozo Cronbach-alfa
értéke 0,593-as értéket ad. Az érték a gyenge mindsitése miatt tovabb vizsgalando (gyenge és
elfogadhat6 kategoria kozotti hataresetet képez). LoytoWorkGr latens valtozé Cronbach-alfa
érteke a kovetkezd eredményt adta:

Reliability Analysis

Scale Reliability Statistics

Mean SD Cronbach a

scale 5.78 0.806 0.593

[3]

Item Reliability Statistics

If item dropped

Mean sD Item-rest correlation Cronbach a
b1 6.28 1.255 0.367 0.535
b2 5.30 1.574 0.389 0.520
b3 6.45 0.868 0.356 0.554
b4 4.81 1.904 0.231 0.618
b5 6.33 1.038 0.550 0.484
b6 5.53 1.522 0.252 0.583

Forras: jamovi (2026)

Az ,item-rest correlation”, vagyis a teljes skaldhoz valo illeszkedés soran b4 és b6 item

problémas lehet (0,3 alatti érték), bl és b2 és b3 elfogadhato, b5 erds érték. A tisztitott skala b4
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¢s b6 itemek elhagyasaval LoytoWorkGr latens valtoz6 esetében 0,657-es Cronbach-alfa,
vagyis elfogadhato értéket ad. LoytoWorkGr latens valtozé Cronbach-alfa értéke tisztitott skala

esetében pedig a lentiek szerint alakult:
Reliability Analysis

Scale Reliability Statistics

Mean sSD Cronbach a

scale 6.09 0.851 0.657

[3]

Item Reliability Statistics

If item dropped

Mean SD Item-rest correlation Cronbach o
b1 6.28 1.255 0.442 0.585
b2 5.30 1,574 0.469 0.590
b3 6.45 0.868 0.342 0.650
b5 6.33 1.038 0.566 0.517

Forras: jamovi (2026)

A LoytoWorkGr Cronbach-alfa értéke 0,657 (b1, b2, b3, b5 item-tartalommal), ezaltal
elfogadhato.

A részleglojalitas skala Cronbach-alfa értéke az eredeti hat item esetében 0,593 volt,
amely gyenge belsd konzisztenciat jelez. Az ,,item—total” korrelaciok alapjan a b4 és b6 tételek
alacsony illeszkedést mutattak a skalahoz. Ezen tételek elhagyasat kovetden a Cronbach-alfa
érteke 0,657-re emelkedett, amely mar elfogadhatdé megbizhatosagot jelez. A modositott skala
igy négy item alapjan keriilt meghatérozéasra. A b4 és b6 tételek elhagyasa nemcsak statisztikai,
hanem tartalmi szempontbdl is indokoltnak tekinthetd, mivel ezen Aallitasok inkabb a
normakovetéshez (,nem tetszd feladatok elvallalasa” a kotelezettség-vallalashoz, és nem
tisztan a lojalitashoz kothetd) és csoportnyomashoz (barminemi kritika ellen véleményt
formalni sem minden esetben tisztan lojalitas kérdése), mintsem a klasszikus értelemben vett
lojalitashoz kapcsolddtak. Jelen esetben a kapott eredmények tiikrében a statisztikai elemzésnek

koszonhetéen a modell javitasa tortént két item elhagyasaval.
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21. melléklet: Megbizhatosagi vizsgalat a harmadik latens valtozo esetében

— vezetohoz/kozvetlen feletteshez valo lojalitas

3. latens valtozo: LoytoSup = feletteshez valo lojalités

Konkluzié: Cronbach-alfa = 0,729

LoytoSup latens valtozé a kdzvetlen feletteshez, supervisor-hoz fliz6d6 lojalitasi szintre enged
kovetkeztetni, ez a kovetkezo indikatorok vizsgalata mentén lehetséges (c1-c7):
o FEgyetértek a felettesem szakmai nézeteivel. (cl)
o Kollegdaimnak vagy barataimnak emliteni szoktam a felettesem erdssegeit. (c2)
e  Minden tolem telhetot megteszek, hogy a felettesem altal adott feladatokat elvegezzem.
(c3)
o Minden kérdéskornél a felettesem utasitasaihoz tartom magam. (c4)
o Amikor a felettesem hibazik, akkor is én vallalom a felelosséget. (c5)
e Ha valaki a felettesemrol rossz véleményt nyilvanit ki, akkor aktivan megvédem
felettesemet. (c6)

o Feladataimat olyan lelkiismeretesen végzem el, hogy felettesemnek ne legyen rd gondja.

(c7)

A ,corrected item-total correlation” alapjan a LoytoSup latens valtozé Cronbach-alfa
érteke 0,717. A kapott érték a c7 item elhagyésaval viszont még tovabb erdsithetd (0,729). Az
»item-rest correlation”, vagyis a teljes skaldhoz val¢ illeszkedés szerint c7 item problémas lehet
(0,3 alatti érték), c2 €s c3 ¢és c4 és ¢S5 itemek elfogadhatoak, mig cl és c6 itemek erds értékek.

Reliability Analysis

Scale Reliability Statistics

Mean sD Cronbach a

scale 5.57 0.894 0.717

(31

Item Reliability Statistics

If item dropped

Mean sD Item-rest correlation Cronbach a
cl 5.54 1.534 0.651 0623
c2 479 1.790 0.460 0.678
c3 6.65 0.717 0.316 0.713
c4 5.82 1436 0.443 0.681
c5 4.09 2075 0.386 0.713
c6 5.64 1311 0.654 0.633
(o 4 6.49 0.968 0.185 0.729

Forras: jamovi (2026)
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LoytoSup latens valtozo Cronbach-alfa értéke a fenti eredményt adta. A tisztitott skala
c7 gyenge item elhagyéasaval LoytoSup latens valtozo esetében 0,729-es Cronbach-alfat,
vagyis J0 mindsitést értéket eredményez. Tisztitott skala esetében LoytoSup latens valtozo
Cronbach-alfa értéke a kovetkezd eredményt adja:

Reliability Analysis

Scale Reliability Statistics

Mean SD Cronbach a

scale 5.42 1.00 0.729

3]

Item Reliability Statistics

If item dropped

Mean SD Item-rest correlation Cronbach a
cl 5.54 1.534 0.670 0.628
2 4.79 1.790 0470 0.692
c3 6.65 0.717 0.259 0.740
c4 5.82 1.436 0.429 0.701
c5 4.09 2.075 0.402 0.729
c6 5.64 1.311 0.661 0.642

Forras: jamovi (2026)

A tovabb tisztitott skdla sorrendben c7, c3, ¢5 és c4 itemek elhagyasdval LoytoSup
latens valtozo esetében Cronbach-alfa = 0,76 értéket ad, de ez a nagyobb volument tisztitas a
lentebb vazolt okbol kifolydlag nem indokolt. A LoytoSup latens valtozoé Cronbach-alfa
véglegesen elfogadott értéke 0,729 (c1-c6 itemek tiikrében).

A feletteshez vald lojalitas skala Cronbach-alfa értéke eredetileg 0,717-es eredményt
adott; amely megfeleld, j6 mindsitésli belsd konzisztenciat jelez (Hair et. al, 2019). Az item—
total korrelaciok alapjan a c7 tétel alacsony illeszkedést mutatott (0,185), ezért annak elhagyasa
indokoltnak bizonyult. A modositott skala Cronbach-alfa értéke 0,729-re emelkedett. Tovabbi
itemek (c3, c5 majd c4) elhagyasaval ugyan statisztikailag novelhetd lenne a megbizhatdsag,
azonban a skala tartalmi érvényességének megdrzése érdekében ezek megtartdsa indokolt. A
dontés soran kiemelt szempont volt, hogy a lojalitds nem csupan attitiidbeli (c1, c2 ¢€s c6),
hanem viselkedéses dimenziokat (c3, c4 és c5) is magaban foglal (Meyer & Allen, 1991), ezért

a skala tulzott, Cronbach-alfa értéket maximalizal6 redukcidja keriilendd.
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22. melléklet: Megbizhatosagi vizsgalat a negyedik latens valtozo esetében

— szervezeti elkotelezettség

4. latens valtozo: OrgComm = szallodai szervezeti elkitelezettség

Konkluzié: Cronbach-alfa = 0,775

OrgComm latens valtozd, mint szervezeti elkotelezettség a kovetkezd indikatorokat
tartalmazza (d1-dS8):
o Anyagi szempontbol megengedhetnéem magamnak, hogy elhagyjam a szallodat. (d1)
e Ha most el kellene hagynom a szallodat, a munkahelyi alternativak hianya miatt ez
komoly probléma lenne szamomra. (d2)
o Meég akkor is, ha sajat magam akarnam a szallodat elhagyni, jelenleg nagyon
nehezemre esne. (d3)
e Ugy gondolom, hogy jelenleg elegendd alternativam lenne, ha el akarndm hagyni a
szallodat. (d4)
e Ha ugy dontenék, hogy munkahelyet valtanék, akkor ez tul sok mindent felkavarna az
¢életemben. (d5)
o A szallodanal maradas jelenleg sziikség kérdése is, valamint a sajat vagyam is. (d6)
o Az egyik legfontosabb ok, ami miatt a jelenlegi szallodamnal dolgozom, hogy egy mdsik
szalloda nem tudna szamomra a jelenlegi elonydket biztositani (pl. teljes munkaidomben
bejelentett allas, rugalmas munkaido, stb.). (d7)

e Ha lehetséges lenne, akkor egész életemben egyetlen szallodanal dolgoznék (és nem

valtanék munkahelyet). (dS8)

A ,.corrected item-total correlation” szerint az OrgComm latens valtoz6 Cronbach-alfa
értéke 0,775, amely d7 elhagyésaval 0,782-es értékre emelhetd.

Az ,item-rest correlation”, vagyis a teljes skaldhoz val6 illeszkedés szerint ebben az
esetben nincs problémas item; d1 és d4 és d7 itemek elfogadhatdak, d2 és d3 és d5 és d6 itemek
pedig erds értékek. Tisztitott skdla d7 és d1 elhagyasaval OrgComm latens valtozo esetében
0,784-es Cronbach-alfa, azonban az eredeti Cronbach-alfa értékhez képest csupan minimalis
emelkedés kieszk6zolhetd relevans item-ek elhagyasaval (munkahelyi alternativak észlelése, a
maradas kdzgazdasagi értelemben vett koltsége és a valtassal jaro eldnyok elvesztése).

Az OrgComm latens véltoz6 érintetleniil marad Cronbach-alfa = 0,775 értékkel (dl,
d2, d3, d4, d5, d6, d7, d8) és j6 mindsitéssel. OrgComm latens valtozé Cronbach-alfa értéke a

kovetkezOképpen hatarozhatdo meg:
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Reliability Analysis

Scale Reliability Statistics

Mean SD Cronbach a

scale 3.90 1.23 l 0.775 '

31

Item Reliability Statistics

If item dropped

Mean SD Item-rest correlation Cronbach o
d1 3.84 2.01 0.337 0.775
d2 3.27 2.06 0.618 0.726
d3 472 1.96 0.565 0.736
d4 3.06 1.81 0.429 0.759
ds 3.77 2.04 0.692 0.712
dé 4.82 1.74 0.536 0.743
d7 3.79 2.14 0.307 0.782
ds 3.95 2.01 0.373 0.769

Forras: jamovi (2026)

A széllodai szervezeti elkotelezettség skala Cronbach-alfa értéke 0,775 volt, amely jo
belsdé konzisztenciat jelez. Az ,,item—total” korrelacidok alapjan valamennyi tétel megfelelden
illeszkedik a skaldhoz, igy azok megtartasa indokolt. Bar egyes tételek elhagyasa minimalis
mértékben ndvelné a Cronbach-alfa értékét, a konstrukcid tartalmi teljességének megorzése
érdekében a teljes skala alkalmazasa mellett indokolt donteni. A szervezeti elkdtelezettség —
kiilonosen annak folytonossagi dimenzidja — a maradas koltségeinek és alternativdinak
észlelésére éplil (Meyer & Allen, 1991), ezért ezen dimenzidkat mérd tételek megtartasa
elméletileg megalapozottan indokolt. Vagyis ez a latens valtozo az eredeti kutatdsi modellt
kdvetvén, valtozatlanul szerepel a tovabbiakban.

Teszt jelleggel ennél a latens valtozonal is beemelésre kertilt a logikai ivet kdvetve plusz
tétel: a szallodai szervezeti elkdtelezettség (OrgComm) esetében az 18 tétel (,, ...kész vagyok
erdfeszitéseket tenni annak érdekében, hogy az adott szallodandl maradhassak™) bevonasa
csupan minimalis mértékben novelte a Cronbach-alfa értékét (0,775-rdl 0,778-ra emelkedett),
mikdzben az ,,item—total korrelaci6” hataresetnek bizonyult (r = 0,313). Tartalmi szempontbol
a tétel inkabb a maradasi szdndék €s motivacidé dimenzidjat tiikrozi, mig a vizsgalt konstrukciod
a folytonossagi elkotelezettségre, azaz a kilépés koltségeire és az alternativak hidnyara épiil —

ezért a végso skalaképzés soran nem jatszott relevans szerepet.
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23. melléklet: Megbizhatosagi vizsgalat az otodik latens valtozo esetében

— munkahelyi leterheltség

5. latens valtoz6: WorkOv = munkahelyi leterheltség

Konkluzio: Cronbach-alfa = 0,767

Az utolsoként részletezett valtozo, a WorkOv latens valtoz6 mint munkahelyi leterheltség a
lenti indikatorok mentén mérhet6 (h1-h6):

e  Munkaban a hataridok miatti nyomas gyorsan leterhel. (hl)

o Amint reggel felébredek, rogton a munkahelyi gondok jutnak eszembe. (h2)

o Ahogy hazaerek, gyorsan el tudok lazulni és el tudom felejteni a munkamat. (h3)

o A hozzam kozelallo emberek szerint tul sok aldozatot hozok a munkahelyemért. (h4)

o A munkat csak ritkan tudom kiverni a fejembdl, mindig csak a munkafeladataimon

gondolkodom. (h5)
e Ha halasztom azon munkahelyi teendomet, amit el kellett volna intéznem, gyakran

rosszul érzem magam miatta. (h6)

A ,corrected item-total correlation” alapjan a WorkOv latens valtozé Cronbach-alfa
értéke 0,747, amely h1 és h6 item-ek torlésével tovabb erdsithetd. Az ,,item-rest correlation”,
vagyis a teljes skalahoz valo illeszkedés szerint h6 item problémads lehet (0,3 alatti érték), hl
hatareset, h4 elfogadhato, h2 €s h3 és h5 pedig erds értékek.

A tisztitott skéla elsd korben csupan ho6 elhagyasaval WorkQOv esetében Cronbach-alfa

cre

Reliability Analysis

Scale Reliability Statistics

Mean SD Cronbach a

scale 3.2 1.26 0.747

3]

Item Reliability Statistics

If item dropped

Mean SD Item-rest correlation Cronbach a
h1 3.26 1.77 0.317 0.753
h2 298 2.01 0.630 0.667
h3 3.62 2.03 0.566 0.686
h4 4.62 1.85 0.480 0.712
h5 3.03 1.88 0.670 0.657
hé 4.80 1.84 0.262 0.767

Forras: jamovi (2026)
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WorkOv latens valtozé Cronbach-alfa értéke a fenti tablazat szerint alakult. A
tovabbiakban tisztitott skala h1 item elhagyasaval WorkOv latens valtozo esetében Cronbach-
alfa=0,79, vagyis jo, kozelit a nagyon j6 megjelolésti kategéridhoz. A szamitas eredményeként
a WorkOv latens valtozo végleges Cronbach-alfa értéke 0,767 lesz (h1-h5 itemek tiikrében).
WorkOv latens valtozo Cronbach-alfa értéke tisztitott skdla esetében a kovetkezo eredménnyel
zarult:

Reliability Analysis

Scale Reliability Statistics

Mean SD Cronbach a

scale 3.50 1.37

[31

Item Reliability Statistics

If item dropped
Mean SD Item-rest correlation Cronbach a
h1 3.26 1.77 0.324 0.790
h2 2.98 2.01 0.633 0.689
h3 3.62 2.03 0.589 0.706
h4 4.62 1.85 0.500 0.737
h5 3.03 1.88 0.650 0.685

Forras: jamovi (2026)

A munkahelyi leterheltség skéala Cronbach-alfa értéke 0,747, amely valtozatlan
feltételek mellett mar megfeleld belsé konzisztenciat jelez. Az ,,item—total korrelaciok™ alapjan
a ho6 tétel alacsony illeszkedést mutatott (0,262), ezért annak elhagyésa indokoltnak bizonyult.
A modositott skala megbizhatosdga némileg javult (0,767). A hl tétel ugyan alacsonyabb
korreldciot mutat, azonban a munkahelyi idonyomas mint a leterheltség egyik alapvetd
dimenzidja miatt megtartasa indokolt.

A munkahelyi leterheltség a szolgaltatd szektorban, kiilondsen a szallodaiparban,
els6sorban iddnyomas, fokozott pszichés igénybevétel és folyamatos mentélis jelenlét
form4jaban jelenik meg, amelyek a munkavallaloi bevonodas €s a kiégés alakulasan keresztiil
hatnak a munkavallaloi attitidokre (Karatepe, 2013; Bakker & Demerouti, 2007), ezért a hl,
mint a munkahelyi leterheltség klasszikus indikatordnak — hataridék miatti nyomds —

eltavolitasa a szakirodalmi hattér ismeretében sem javasolt.
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24. melléklet: Veégleges skalak leiro statisztikai mutatoi

Descriptives

LoytoOrg_final  LoytoWorkGr_final ~ LoytoSup_final OrgComm_final ~WorkOv_final
N 211 211 211 211 211
Missing 0 0 0 0 0
Mean 4.81 6.09 5.18 3.93 3.50
Median 4.83 6.25 5.20 4.00 340
Standard deviation 1.07 0.851 1.16 134 137
Minimum 2.00 3.25 1.00 1.00 1.00
Maximum 7.00 7.00 7.00 7.00 7.00
Skewness -0.360 -1.04 -0.705 0.0708 0.283
Std. error skewness 0.167 0.167 0.167 0.167 0.167
Kurtosis -0.364 0.704 0.937 -0.512 -0.342
Std. error kurtosis 0.333 0.333 0.333 0.333 0.333

Forrds: jamovi (2026)

25. melléklet: LoytoOrg final skala hisztogramja és a OQ—Q plot

Forras: jamovi (2026)
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26. melléklet: Student-féle t-proba eredménye a végleges skalak esetében

Group Descriptives

Group N Mean Median SD SE
LoytoOrg_final 2 50 5.15 5.25 1.068 0.151
1 161 4.70 4.83 1.052 0.0829
LoytoWorkGr_final 2 50 6.19 6.50 0.760 0.108
1 161 6.06 6.25 0.877 0.0691
LoytoSup_final 2 50 5.15 5.20 1.007 0.142
1 161 5.18 5.20 1.201 0.0947
OrgComm_final 2 50 3.98 4.00 1312 0.186
1 161 3.92 3.83 1.356 0.1069
WorkOv_final 2 50 3.97 3.70 1.387 0.196
1 161 3.36 3.40 1.343 0.1058

Forras: jamovi (2026)

27. melléklet: Félig strukturdlt General Manager interju vazlata

(kérdésenként indoklassal és szakirodalmi hivatkozassal)

1. Bevezeté kérdés: cél a vezetd szakmai palyafutasaval kapcsolatos, kutatds — téma:
elkotelezettség €s lojalitas - szempontjabol relevans informaciok feltarasa

., Foglalja 6ssze kérem a szakmai palyafutasanak fobb lépéseit, General Manager-ként szerzett
eddigi tapasztalatait osszességében! Karrierutja soran hol talalkozott és mivel osszefiiggésben
tartotta fontosnak ezeket a fogalmakat?”

Indoklas: A vezetdi palyaat és a szervezet kontextusa kiemelt szerepet kap a valsagkezelési

kutatdsokban (Giousmpasoglou et al., 2021).

2. A valsagokkal kapcsolatos kordbbi vezetdi tapasztalatok Osszegylijtése, konzekvencia
levonasa

., Van-e tapasztalata GM-ként valsaghelyzet (pl. COVID, pénziigyi valsag) kezelésében? Igen
valasz esetén kérem, hogy foglalja 6ssze nekem dsszességeben a szallodat és részleteiben a
dolgozoi kort érinto tapasztalatokat, esetleges jo gyakorlatokat!”

Indoklas: A korabbi valsagtapasztalatok formaljak a vezetdi dontéseket €s reakciokat (Wenzel

et al., 2021).

3. A COVID-19/egyéb valsaghelyzet hatdsa a vezetdi szerepre
167



, Hogyan valtozott meg vezetoi szerepe és attitiidie a COVID—-19, vagy egyéb gazdasagi
valsaghelyzet (pl. haborus helyzet) idészakaban? Mely tényezok és szempontok valtak fontossa
a békeidokhoz képest, s mely korabbi sikertényezok keriiltek hattérbe?”

Indoklas: A GM-ek szerepe valsaghelyzetben jelentésen atalakul (Giousmpasoglou et al.,

2021).

4. Dontéshozatali és krizismenedzsment tapasztalatok

., Milyen, alkalmazottakkal kapcsolatos vezetoi dontések bizonyultak a leghatékonyabbnak a
valsag alatt? Volt-e stratégiai dontéshozatalt tekintve kiilonbség meghatdrozva a frontvonalbeli
és a hattérben dolgozok kozott?”

Indoklas: A krizismenedzsment a turizmus egyik legtobbet kutatott menedzsmentteriilete

(Ritchie & Jiang, 2019).

5. A valsag hatasa a humaner6forras-menedzsmentre

., Hogyan valtozott meg a HR-gyakorlat a valsag hatasdara (kommunikacio, beosztas, biztonsag,
motivacio)?”

Indoklas: A HR-teriilet volt a legérzékenyebb COVID idején (Baum et al., 2020), illetve

barminemi gazdasagi valsaghelyzet esetén mélyen érintett szakteriiletnek mindstil.

6. Lojalitassal, elkotelezettséggel kapcsolatos észlelések valsag alatt

., Mi valtozott/valtozik meg leginkabb a dolgozok lojalitasaban, elkotelezettségében adott
valsaghelyzet soran? Megfigyelheto-e kiilonbség az operativ és nem operativ dolgozok, illetve
a kiilonbozo generaciot képviselo kollégak kozott?”

Indoklas: Valsag idején a lojalitds mértéke és irdnya valtozik, a pszichologiai ,,szerz6dés” sériil

(Meyer & Allen, 1991; Restubog et al., 2020).

7. A vezetd szerepe a lojalitas kialakitasdban
., Milyen vezetoi gyakorlatokat tart a leghatékonyabbnak a lojalitds fejlesztésében?”
Indoklas: A vezetdi stilus kozvetleniil hat a lojalitasra, elkotelezettségre és OCB-re (Podsakoff

et al., 2000; King, 2010).

8. Jo gyakorlatok a lojalis munkaeré megtartasara
., Milyen konkrét intézkedéseket vagy jo gyakorlatokat vezetett be az elkotelezettség és a lojalitas

erositesere?”’
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Indoklas: A lojalitdismenedzsment a munkahelyi teljesitmény ndvelése érdekében a

munkafolyamatokra is hatdssal van (Karatepe, 2013).

9. Kiilonbségek a front office €és back office teriilet szallodai dolgozoinak lojalitasaban
., Tapasztal-e jelenleg eltérést az operativ és nem operativ dolgozok lojalitasi szintjében?
Indoklas: A munkakorok kozotti lojalitaskiilonbségek szallodai kutatdsokban is megjelennek

(Deery & Jago, 2015).

10. Zar6 kérdéskor: a lojalitas jovoje magyarorszagi otcsillagos szallodakban

»Mit gondol, milyen iranyba valtozik a dolgozoi lojalitas a kovetkezo években? Kérem,
indokolja valaszat megfigyelései és tapasztalatai alapjan!”

Indoklas: A jovokép vizsgalata alapvetd része a turizmus-reziliencia kutatasoknak (Nyaupane
et al., 2020).

28. melléklet: Félig strukturalt ,,régi” szallodai dolgozd interju vazlata

(kérdésenként szakirodalmi hivatkozassal)

1. Nyit6 kérdés: onboarding-élmény és a lojalitds korai szakaszanak feltarasa
., Meséljen roviden arrol, hogyan élte meg a szallodaba torténd belépést, és milyen volt az elsé
néhany hét/honap munkatapasztalata!”

(Stockland et al., 2023; Vasquez, 2014)

2. Megtartast timogato tényez6k azonositasa
»Mely tényezok jarulnak hozza leginkabb ahhoz, hogy jelenleg is az adott szdllodaban
dolgozzon?”

(Vasquez, 2014; Dogonyaro, 2021; Sigala et al., 2023)

3. Vezetdi tamogatas €s kommunikacid lojalitasra gyakorolt hatasa
,Hogyan jellemezné a vezetés, kiilonosen a kozvetlen felettese kommunikdciojat? Szakmai
tamogatdsat?

(Eisenberger et al., 1986; Stockland et al., 2023)

4. Valsaghelyzetek (COVID, gazdasagi valsag) hatdsa a munkavégzésre €s lojalitasra

., Milyen valtozasokat tapasztalt a munkajaban a kozelmult valsagainak (COVID, gazdasagi
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helyzet) ideje alatt, ezek a valtozdasok hogyan hatottak Onre?” Tapasztalt-e valtozdst magaban
a szervezeti miikodésben?

(Giousmpasoglou et al., 2021; Dogonyaro, 2021)

5. Szervezeti igazsagossag ¢€s lojalitas kapcsolata

., Mennyire érzi megfelelonek a munkakériilményeket? Mennyire érzi korrektnek az elorelépési
lehetoségeket? Mennyire érzi igazsagosnak a javadalmazasi rendszert? Volt olyan helyzetre és
ezzel kapcsolatos vezetoi dontéshozatalra példa, amely kiilonésen befolyasolta az
elégedettséget?”

(Colquitt et al., 2013; Vasquez, 2014)

6. Képzés, tanulas és karrierfejlodés hatasa a megtartasra

., Mit gondol alapvetden a szdlloda képzési rendszerérol? Milyen szerepet jatszanak a képzési
és fejlodesi lehetoségek abban, hogy hosszu tavon elkotelezett maradjon jelenlegi
munkahelyén?”

(Karatepe, 2013; Stockland et al., 2023; Sigala et al., 2023)

7. Szolgéalati id6 és generacids kiilonbségek feltarasa
., Tapasztal-e barminemii kiilonbséget lojalitas szempontjabol a régota szallodaban dolgozo,
illetve az uj kollégak kozott? Tapasztal-e kiilonbséget az eltéré generdciok lojalitasaban,

elkotelezettségében, hozzaallasaban?”

(Gursoy et al., 2008; Solnet & Hood, 2008)

8. Konkrét megtartasi gyakorlatok hatékonysaga

. Mely juttatasok vagy munkaszervezési megoldasok vannak Onre hatdssal annak érdekében,
hogy a jelenlegi munkahelyén maradjon? Bdarminemii valtozas hogyan hatna jelenlegi
helyzetére?”

(Dogonyaro, 2021)

9. Fluktuacios szandék és dontési mechanizmusok feltarasa
,,»Megfordult-e valaha a fejében, hogy elhagyja a szallodat? Mi befolyasolta a dontést
akkoriban a jelenlegi munkahelyén valo maradas érdekében?”

(Vasquez, 2014; Guest et al., 2006)
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10. Zar6 kérdéskor: lojalitastejlesztésre vonatkozé javaslatok — gyakorlati betekintés

., Mit javasolna a vezetésnek az elkotelezettség erdsitése és a megtartas javitasa érdekében?”

(Stockland et al., 2023)
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29. melléklet: Feélig strukturalt ,,uj” szallodai dolgozo interju vaizlata

(kérdésenként szakirodalmi hivatkozéssal)

1. Nyit6 kérdés: onboarding-élmény ¢€s a lojalitas korai szakaszanak feltarasa
., Meséljen roviden arrol, hogyan élte meg a szallodaba torténd belépést, és milyen volt az elsé

néhany hét/honap munkatapasztalata!”

(Stockland et al., 2023; Vasquez, 2014)

2. Megtartast tamogato tényezOk azonositasa
., Mely tényezok jarulnak hozza leginkabb ahhoz, hogy jelenleg is az adott szdllodaban
dolgozzon?”

(Vasquez, 2014; Dogonyaro, 2021; Sigala et al., 2023)

3. Vezet6i tamogatas és kommunikécio lojalitasra gyakorolt hatdsa
., Hogyan jellemezné a vezetes, kiilonosen a kozvetlen felettese kommunikaciojat? Szakmai
tamogatdsat?

(Eisenberger et al., 1986; Stockland et al., 2023)

4. Valsaghelyzetek (pl. gazdasagi valsag) hatdsa a munkavégzésre és lojalitasra

, Milyen vdltozdasokat tapasztalt a munkdaban a kézelmult valsagainak (pl. bizonytalan
gazdasagi helyzet) ideje alatt, ezek a valtozdsok hogyan hatottak Onre? ” Tapasztalt-e valtozdst
magaban a szervezeti mitkodésben?

(Giousmpasoglou et al., 2021; Dogonyaro, 2021)

5. Szervezeti igazsagossag ¢és lojalitas kapcsolata

,, Mennyire érzi megfelelonek a munkakoriilményeket? Mennyire érzi korrektnek az elorelépési
lehetoségeket? Mennyire érzi igazsagosnak a javadalmazasi rendszert? Volt olyan helyzetre és
ezzel kapcsolatos vezetoi dontéshozatalra példa, amely kiilonésen befolyasolta az
eléegedettségeét?”

(Colquitt et al., 2013; Vasquez, 2014)
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6. Képzés, tanulas és karrierfejlodés hatasa a megtartasra

., Mit gondol alapvetden a szalloda képzési rendszerérol? Milyen szerepet jatszanak a képzési
és fejlodesi lehetoségek abban, hogy hosszu tavon elkotelezett maradjon jelenlegi
munkahelyén?”

(Karatepe, 2013; Stockland et al., 2023; Sigala et al., 2023)

7. Szolgélati id6 és generacids kiilonbségek feltarasa
., Tapasztal-e barminemii kiilonbséget lojalitas szempontjabol a régota szallodaban dolgozo,
illetve az uj kollégak kozott? Tapasztal-e kiilonbséget az eltéré gemeraciok lojalitasaban,

elkotelezettségében, hozzaallasaban?”

(Gursoy et al., 2008; Solnet & Hood, 2008)

8. Konkrét megtartasi gyakorlatok hatékonysaga

., Mely juttatasok vagy munkaszervezési megolddsok vannak Onre hatdssal annak érdekében,
hogy a jelenlegi munkahelyén maradjon? Bdarminemii valtozas hogyan hatna jelenlegi
helyzetére?”

(Dogonyaro, 2021)

9. Fluktuacios szandék és dontési mechanizmusok feltarasa
,,Megfordult-e valaha a fejében, hogy elhagyja a szallodat? Mi befolydsolta a dontést
akkoriban a munkahelyen valo maradas érdekében?”

(Vasquez, 2014; Guest et al., 2006)

10. Zaro kérdéskor: lojalitasfejlesztésre vonatkozo javaslatok — gyakorlati betekintés
., Mit javasolna a vezetésnek az elkételezettség erdsitése és a megtartds javitdsa érdekében?”

(Stockland et al., 2023)
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30. melléklet: Az elso vizsgalt szalloda (Hotel 1) kvalitativ esettanulmanya

A Hotel 1 kvalitativ esettanulmany egy vidéki wellness profila szallodai kornyezetben
vizsgalja a dolgozoéi lojalitds kialakulasat és miikodését vezetdi ¢és munkavallaloi
perspektivabol. Az eset sajatossaga, hogy a harom interjualany — egy General Manager, egy
hosszabb ideje a szervezetben dolgozo munkavallald és egy 0j belépd — egymast kiegészitd
modon jeleniti meg a lojalitas kiilonb6zd dimenzidit, ezéltal lehetdséget teremtve a jelenség
tobbszintl értelmezésére.

A lojalitast meghatarozoé fobb tényezok

Az interjuk alapjan a dolgozoi lojalitas a vizsgalt szervezetben nem egységes attitiidként
jelenik meg, hanem tobb, egymadssal szoros kolcsonhatasban 4ll6 dimenzid mentén
értelmezhetd. A lojalitas egyrészt szervezeti kotddésként jelenik meg, amely a munkakdrnyezet
mindségéhez, a szervezet presztizséhez ¢és milkddési stabilitdsdhoz kapcsolodik, masrészt
erdteljesen kotddik a kozvetlen vezetd személyéhez és a munkacsoporton beliili
kapcsolatokhoz. Ez az eredmény kvalitativ modon alatamasztja a H1 hipotézist, és ramutat arra,
hogy e dimenziok a gyakorlatban nem elkiiloniilten, hanem egymassal kdlcsonhatdsban
miikodnek.

Az elemzés alapjan a lojalitas egyik legmeghatidrozobb tényezdjeként a vezetdi attitiid
jelenik meg. Mindharom szervezeti szinten visszatérd elem a vezet6i empatia, a timogatas, a
bevonas és a bizalom szerepe, amelyek egylittesen olyan vezet6i miikddést rajzolnak ki, amely
tulmutat a formalis irdnyitasi szerepen, és a kapcsolati mindségre épiil. Ez az eredmény
Osszhangban 4ll a transzformécios vezetés elméletével és a vezeté—beosztott kapcsolat
mindségét vizsgald megkozelitésekkel (,,Leader—-Member Exchange”, LMX), amelyek szerint
a vezetd és a munkavallald kozotti kapcsolat mindsége meghatarozo szerepet jatszik a
szervezeti elkdtelezodés alakulasdban. (Bass, 1985; Graen & Uhl-Bien, 1995).

A vezetdi perspektiva a lojalitast elsdsorban szervezeti mitkodéképességi tényezdként
értelmezi. A lojalitds ebben a formaban a csapatmunka hatékonysagdhoz, a szolgaltatas
mindségéhez, valamint a gazdasagi eredményességhez kapcsolddik. Kiemelt szerepet kapnak a
hosszabb ideje a szervezetben dolgozd munkatarsak, akik nemcsak tapasztalatukkal, hanem a
szervezeti miikodés informalis aspektusainak ismeretével is hozzédjarulnak a stabilitdshoz. Ez
az értelmezés Osszhangban all a tarsas csere elméletével, amely szerint a tartds szervezeti
kapcsolatok kolcsonds bizalomra és ismétlddd interakciokra épiilnek. (Blau, 1964).

A szervezeti miikodés mindsége szintén meghatarozo tényezoként jelenik meg,
kiilonosen a mitkddés strukturaltsaga, a folyamatok egyértelmiisége és a feleldsségi korok
tisztasaga révén. A jol szervezett milkddés nemcsak a hatékonysadgot nodveli, hanem
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biztonsagérzetet is nyujt a munkavallalok szamara, amely kozvetetten erdsiti a szervezeti
kotddést. A kvalitativ adatok alapjan a lojalitas ebben az értelemben nem kizarolag érzelmi,
hanem kognitiv alapokon is nyugszik.

A kozosségi dimenzid, kiilondsen a csapatkohézio, szintén kiemelkedo jelentdséggel
bir. Az interjualanyok tapasztalatai szerint az egymast tamogaté munkakornyezet, a
rugalmassag és a kolcsonos segitségnyujtas olyan érzelmi kotddést hoz 1étre, amely jelentdsen
hozz4jarul a lojalitds fennmaradasahoz. Ez az eredmény aldtdmasztja az affektiv elkotelezddés
szerepét hangsulyozd megkozelitéseket (Meyer & Allen, 1991). A harom perspektiva
Osszevetése alapjan a lojalitds egyik legfontosabb szervezdelve a relaciés mindségként
ragadhatd meg. A vezetdi jelenlét, az emberkozeli miikddés, az elismerés €s a személyre szabott
figyelem mindharom interjuban visszatérd elemként jelenik meg, ami arra utal, hogy a lojalitas
elsdsorban nem formalis 6sztonzOk, hanem a mindennapi interakcidok mindsége mentén alakul.
Ez az eredmény Osszhangban 4all a munkavéllaléi bevonodés elméletével (Kahn, 1990). A
fejloédési és karrierlehetdségek szintén fontos szerepet jatszanak a lojalitds alakuldsdban. A
szervezeten beliili elorelépési lehetségek, a képzési programok és a mentoralas jelenléte
hosszabb tavon erdsiti az elkotelezddést, mivel a munkavallalok képesek sajat fejlodésiiket a
szervezeten beliil értelmezni. Ez a jelenség Osszhangban 4ll a pszichologiai szerzddés
elméletével, amely szerint a fejlodési lehetoségek biztositdsa kulcsszerepet jatszik az
elkotelezddés fenntartasaban (Rousseau, 1995).

A hosszabb ideje a szervezetben dolgoz6 munkavallalé perspektivdja a lojalitas
folyamatjellegére vilagit ra. A szervezeti kotddés mar a belépés korai szakaszdban kialakul,
ahol a tamogatd kornyezet, a pozitiv visszajelzések és a sikeres beilleszkedés meghatarozo
szerepet jatszanak. Az onboarding ebben az értelmezésben nem csupan operativ betanitasként
jelenik meg, hanem a szervezeti identifikacid elsddleges szintereként. A munkavégzéshez
kapcsolodo presztizsélmény €s a kozosséghez tartozas érzése tovabb erdsiti ezt a kotddést, ami
arra utal, hogy a lojalitas jelentds érzelmi €s szimbolikus komponensekkel is rendelkezik.

A maradasi dontések mogott komplex tényezdérendszer azonosithatd. A vezetdi
tdmogatas, a fejlodési lehetdségek és a szervezeti kornyezet mindsége mellett a szervezeten
kiviili tényezdk is hangsulyosan megjelennek. A lakohelyhez vald kotddés, a munkahely fizikai
kozelsége és a maganélet zokkendmentes szervezhetdsége mind hozzéjarulnak a lojalitas
fenntartdsahoz. Ez az eredmény kiegésziti a kvantitativ megallapitasokat, mivel ramutat arra,
hogy a lojalitas részben a szervezeti kontextuson kiviili tényezdokbdl is taplalkozik.

Az 10j belépd perspektivdja a lojalitas korai szakaszanak sajatossagait emeli ki. Ebben

az esetben a kotddés alapjat elsdsorban a szervezeti miikodés strukturaltsaga, az egyértelmii
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folyamatok ¢és a szakmai tanulasi lehetdségek adjak. A személyre szabott munkakor-kialakités
¢s a vezetOi tamogatas kulcsszerepet jatszik a kezdeti bizalom kialakulasdban. A pszicholdgiai
szerzddés teljesiilése ebben a szakaszban elsdsorban az igéretek betartasan és az egyéni igények
figyelembevételén keresztiil értelmezhetd, mikdzben a lojalitds még inkabb kezdeti attitlidként,
mintsem stabil elkotelezodésként jelenik meg.

A lojalitas alakuldsaban tovabbi, kiegészito jellegli tényezok is azonosithatok, amelyek
els6sorban a munkavallaléi élményhez kapcsolddnak. Ide tartoznak a nem pénzbeli juttatasok,
a munkavégzeés kornyezetének mindsége, valamint a szervezet presztizse €s identitasa. Ezek a
tényezok ugyan nem elsddleges meghatarozoi a lojalitasnak, azonban jelentdés mértékben
hozzajarulhatnak annak erdsitéséhez, kiilondsen akkor, ha a pénziigyi juttatdsok nem
kiemelkeddek. Ez az eredmény 6sszhangban all Herzberg (1966) kétfaktoros elméletével.

A valsaghelyzetek hatasa a lojalitasra

A valsaghelyzetekre vonatkozd vezetéi reflexiok a lojalitds dinamikus jellegére
vilagitanak rd. A COVID-19-id6szak nemcsak gazdasagi visszaesést, hanem a szektorhoz
kapcsolodod bizalom megingasat is eredményezte, amely hosszabb tavon befolyéasolta a
munkavallaloi attitlidoket. A bizonytalansag novekedése, a csapatkohézio részleges gyengiilése
¢s a megndvekedett munkaterhelés egyiittesen olyan szervezeti kontextust teremtettek,
amelyben a lojalitas fenntartdsa nehezebbé valt.

Az interjuk alapjdn a valsdg iddszaka a munkahelyi stabilitds csokkenésével ¢€s a
bizalom sériilésével jart egylitt. A munkavallalok egy része ebben az iddszakban alternativ
munkalehetdségeket keresett, ami ramutat arra, hogy a lojalitds nem tekinthetd statikus
attitidnek, hanem erdsen kontextusfliggo jelenség. A kvalitativ eredmények ezzel 6sszhangban
ramutatnak a leterheltség ¢€s a lojalitas kozotti negativ kapcsolatra (H3), ugyanakkor azt is
jelzik, hogy ez a kapcsolat nem kdzvetlentil, hanem kozvetett mechanizmusokon — kiilonosen
a bizalom ¢és a biztonsagérzet sériilésén — keresztiil érvényesiil. Az is megfigyelhetd, hogy a
megfeleld vezetdi és szervezeti valaszok — peldaul a folyamatos kommunikacid, a rugalmassag
¢s a munkavallalok tdmogatasa — képesek voltak mérsékelni a negativ hatasokat. A valsag tehat
nemcsak gyengitette, hanem bizonyos esetekben Ujra is strukturdlta a lojalitas alapjait, ami a
jelenség dinamikus természetére utal.

Szerepkorok szerinti eltérések a lojalitas értelmezésében

Az elemzés egyértelmiien ramutat arra, hogy a lojalitas értelmezése és megélése eltér a
kiilonbozd szervezeti szinteken. A General Manager perspektivdjdban a lojalitas els6sorban
stratégiai jelentdségli tényezOként jelenik meg, amely szorosan kapcsolodik a szervezet

teljesitményéhez, stabilitdsdhoz és versenyképességéhez. Ezzel szemben a felsd vezetdi szinten
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a lojalitas inkdbb a mikodés hatékonysagaval, a csapat irdnyitasdval €s a napi szervezeti
folyamatokkal 6sszefliggésben értelmezhetd. A kozépvezetdi és munkavallaléi perspektivaban
a lojalitas elsdsorban tapasztalati és érzelmi jellegli, ahol a kdzvetlen vezetd személye, a
munkakdrnyezet mindsége ¢és a csapatkapcsolatok meghataroz6 szerepet jatszanak. Ez a
kiilonbség alatdmasztja, hogy a lojalitdis nem egységes konstrukcid, hanem a szervezeti
pozicidtol fiiggden eltérd jelentéstartalmakkal bir.

A karrierszakasz-kiilonbségek elsdsorban a lojalitds idShorizontjaban és stabilitdsaban
jelennek meg. A fiatalabb munkavallalok esetében a lojalitas kevésbé hosszl tava és erdsebben
fligg az azonnali tapasztalatoktol, a fejlodési lehetdségektdl és a munkahelyi élménytdl, mig a
tapasztaltabb munkavallalok stabilabb kdtodést mutatnak. Ugyanakkor a kvalitativ eredmények
arra is ramutatnak, hogy a megfeleld vezetdi gyakorlatok képesek mérsékelni ezeket a
kiilonbségeket, ami a HS hipotézis kvalitativ értelmezéséhez jarul hozza.

Részleges kovetkeztetések és kapcsolat a kutatasi kerettel

A Hotel 1 esettanulmany eredményei alapjan megallapithatd, hogy a dolgozéi lojalitas
a vizsgalt szervezetben komplex, tobbdimenzids jelenségként jelenik meg, amely egyarant épiil
vezetli, szervezeti €s egyéni tényezOkre. A vezetdi attitlid, a csapatkohézio, a fejlodési
lehetdségek és a relacios mindség kiemelkedd szerepe arra utal, hogy az affektiv és kapcsolati
dimenzidk dominansak a lojalitas kialakuldsaban.

Az eredmények Osszhangban allnak a kutatds alapfeltevéseivel és a lojalitas
tobbdimenzids jellegére vonatkozd megkdzelitésekkel, ugyanakkor arra is rdmutatnak, hogy a
lojalitds dinamikusan valtozé konstrukcid, amely érzékenyen reagdl a kiils6 kornyezeti
hatasokra és a szervezeti mitkodés mindségére. A szerepkorok kozotti eltérések tovabb erdsitik
azt a megallapitast, hogy a lojalitas értelmezése kontextusfiiggd, és a szervezeti pozicio,
valamint az egyéni tapasztalatok fiiggvényében eltéréen alakul (Meyer & Allen, 1991).

Az esettanulmany kvalitativ eredményei nemcsak megerdsitik a kvantitativ elemzések
soran feltart 0sszefiiggéseket, hanem feltarjak azokat a mogottes mechanizmusokat is, amelyek

ezeket létrehozzak.
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A kvalitativ kodolds eredményei alapjan a lojalitds értelmezése tobb szinten

differencialodik, amely kiilondsen a vezetdi €s operativ szerepkorok Osszevetésében valik

lathatova. A dolgozoi lojalitas szerepkorok szerint értelmezhetd é€s 6sszegezhetd a kovetkezok

szerint:
Dimenzio General Manager Régi dolgozo Uj belépé
(felso vezetd, operativ) | (kdzépvezetd, operativ)
Lojalitas Stratégiai er6forras, a | Mikodési Személyes ¢€s
eértelmezése | mikodési stabilitds & | hatékonysagot kapcsolati alapu
lizleti teljesitmény tamogat6 tényezo kotodés
alapja
Fo Szervezeti stabilitas, Kozvetlen vezetod Kozvetlen felettes,
meghatarozo | valsagkezelés, szerepe, csapatkohézio, | csapatkohézio,
tényezok munkaerd-megtartas szakmai tdmogatas mindennapi
munkatapasztalat
Valsaghelyzet | Szervezeti szinti Operativ kihivas, Egyéni bizonytalansag
eértelmezése | t0lélési és eréforras-gazdalkodas | és munkaterhelés
alkalmazkodasi kérdés | aktualizalasa novekedése
Lojalitast Vezetdi példamutatds, | Tamogatd vezetdi Elismerés, kozosségi
erosito rugalmassag, hosszli attitlid, visszajelzés, ¢lmény, munkavégzés
tényezok tava gondolkodas fejlodési lehetdseégek értelmessége
Lojalitast Agazati Szervezeti Egyenlétlen
gvengité bizonytalansag, kommunikécio munkaterhelés,
tényezok munkaerd-elvandorlas | hidnyossagai, igazsagtalansag érzete
talterheltség
Idotav és Hosszu tavu, stratégiai | Kozéptava, feltételes Rovid-és kozéptavu,
stabilitasa szemlélet stabilitas dinamikus

Forras: sajat szerkesztés
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31. melléklet: A masodik vizsgalt szalloda (Hotel 2) kvalitativ esettanulmanya

A Hotel 2 esettanulmany egy vidéki wellness profilu szallodai kornyezetben vizsgélja
a dolgozdi lojalitas értelmezését és kialakulasdnak mechanizmusait. Az elemzés harom eltérd
szervezeti pozicidban dolgoz6 interjualany — a General Manager, egy hosszabb ideje a
szervezetben dolgozé munkavallaldo (értékesitési teriilet), valamint egy 1) belépd
(adminisztrativ teriilet) — perspektivdjanak 0sszevetésére épiil. Az eltéré nézdpontok lehetoveé
teszik a lojalitds tobbdimenzids ¢és szerepkorfliiggd értelmezését, valamint a szervezeti
miukodéshez kapcsolodd mogottes mechanizmusok feltarasat.

A lojalitas értelmezése és fobb meghatarozo tényezoi

A kvalitativ eredmények alapjan a dolgozo6i lojalitas a Hotel 2 esetében nem egységes
attitidként jelenik meg, hanem eltérd jelentéstartalmakkal bir a kiilonboz6 szervezeti
szerepkorokben. A vezetdi perspektivaban a lojalitds erdteljesen normativ €s identitasalapti
jelenségként értelmezhetd, amely a szakmai szocializdcié soran alakul ki, és szorosan
kapcsolodik a szervezet értékeihez, kulturdjahoz és mikddéséhez. A szervezethez valo kotddés
ebben az értelmezésben tulmutat a racionalis dontéseken, és a szervezeti identitas részéveé valik.

A vezet6i interjuk hangsulyozzdk a hosszl tavon egyiitt dolgoz6 munkatarsi k6zdsség
szerepét is, amely a szervezeti miikodés egyik legfontosabb stabilizalé tényezdjeként jelenik
meg. A lojalitas ebben az esetben nem csupan egyéni attitid, hanem olyan kollektiv er6forras,
amely hozzajarul a mikddés folytonossdgahoz €s a szervezeti stabilitashoz. Ez az eredmény
megerdsiti a H1 hipotézist, €s ramutat arra, hogy a szervezeti €s csoportszintii lojalitas szorosan
Osszekapcsolodik.

A régi dolgozo perspektivajaban a lojalitas elsésorban érzelmi kotddésként jelenik meg,
amely a munkakozosséghez, a tartds munkakapcsolatokhoz és a tdmogatd szervezeti
kornyezethez kapcsoldodik. A kozosségi €lmény, a biztonsagérzet €és a stabil kapcsolatok
jelentds szerepet jatszanak a maradasi szandék fenntartdsdban. Ez az eredmény 6sszhangban all
az affektiv elkotelezddés szerepét hangsulyozd megkozelitésekkel (Meyer & Allen, 1991),
valamint a munkavallal6i élmény jelentdségét kiemeld szemlélettel (Morgan, 2017).

Az 1) munkavallalo szerint a lojalitds ezzel szemben inkabb feltételes és racionalis
jellegli. A kezdeti pozitiv tapasztalatok — kiilondsen a timogaté munkakdrnyezet és a strukturalt
miikddés — hozzédjarulnak a szervezethez vald kotddés kialakulasahoz, ugyanakkor a hosszabb
tava elkotelez6dés szempontjabol hangsulyosabb szerepet kapnak az elérelépési lehetdségek, a
javadalmazas igazsagossaga és a munkakor tartalmi megfeleldsége. A kvalitativ adatok alapjan
az Uj munkavallalok lojalitdsa erésebben fligg a pszicholdgiai szerzddés teljesiilésétol,
kiilonosen az egyéni elvarasoktol és a szervezeti gyakorlatoktdl (Rousseau, 1995).
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A szervezeti mikodés mindsége szintén meghatarozo tényezoként jelenik meg. A
strukturalt miikodés, az egyértelmii folyamatok és a stabil szervezeti kdzeg biztonsagérzetet
nyUjtanak a munkavallalok szdmara, amely kdzvetetten erdsiti a szervezeti kotddést. A fejléddési
¢s karrierlehetdségek ugyancsak fontos szerepet jatszanak a lojalitas alakuldsaban, kiilondsen
az ujként munkaerdpiacra 1€pok esetében.

Valsaghatasok és lojalitas

A valsaghelyzetek — kiilonosen a COVID-19 iddszaka — jelentds hatast gyakoroltak a
dolgozdi lojalitas alakulésara. A vezetdi perspektivaban a lojalitas megdrzése tudatos stratégiai
célként jelenik meg, amely elsdsorban a meglévé munkavallaloi allomény megtartasara
iranyult. A stabil, hosszu tavon egyiitt dolgozé munkatarsi kozosség megorzése a szervezeti
mikddés folytonossaganak alapfeltételeként értelmezhetd. Ez az eredmény illeszkedik a tarsas
csere elméletéhez, amely szerint a hosszl tavi, kolcsonds elkdtelezddésen alapuld kapcsolatok
stabilabb szervezeti miikddést eredményeznek (Blau, 1964).

A munkavallal6i perspektivak arra is ramutatnak, hogy a valsaghelyzetek differencialt
moédon érintették az egyes munkavallaldi csoportokat. A régi dolgozok esetében a kdzosségi
kapcsolatok és a szervezeti bedgyazottsag stabilizald tényezoként mitkddtek, mig az ujabb
munkavallaloknal erdsebben jelent meg a bizonytalansag és az alternativ munkalehetdségek
keresése. Ez a kiilonbség hozzajarul a H5 hipotézis kvalitativ értelmezéséhez, és kiemeli a
lojalitas karrierszakaszhoz kot6do eltéréseit.

A kvalitativ eredmények alapjan a megndvekedett munkaterhelés és a bizonytalansag
iddszakosan gyengitheti a lojalitast, ugyanakkor a vezetdi tdmogatds, a visszajelzés és a
munkatarsi segitségnyujtas képes mérsékelni ezek negativ hatdsait. Ez alatamasztja a H3
hipotézist s ramutat, hogy a leterheltség és a lojalitas kapcsolata kdzvetitd mechanizmusokon
keresztiil érvényesiil.

Vezetdoi szerep és munkavallaloi perspektivak

A vezet6i szerep a lojalitas kialakitdsaban és fenntartdsaban kiemelt jelentdséggel bir.
A vezetOi perspektiva hangstlyozza a hossza tava gondolkodas, a stabilitds biztositdsa €s a
munkavallalok megtartasa iranti elkdtelezddés fontossagat. A lojalitds ebben az értelemben
nem csupan egyéni attitlid, hanem a vezet6i miikodés eredménye is.

A munkavallaloi interjuk alapjan a vezetdi timogatas, a kdzvetlen kommunikacio és a
visszajelzés meghatarozd szerepet jatszik a szervezeti kotddés fenntartidsaban. A vezetd
személye kiilonosen a hosszabb ideje a szervezetben dolgozd munkavallalok esetében jelenik
meg megtartd tényezoként. Ez az Osszefliggés Osszhangban all a pszicholdgiai szerzOdés

elméletével, amely szerint a munkavallaloi elkdtelez6dés nagymértékben fiigg attol, hogy a
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szervezet €s annak képvisel6i mennyiben teljesitik implicit igéreteiket (Rousseau, 1995). A
perspektivak Osszevetése arra is ramutat, hogy a lojalitds kialakuldsa idéigényes folyamat,
amely a szervezeti szocializacié soran formalddik. A régi dolgozok esetében a lojalitas stabil
¢€s hosszu tavl, mig az 4 munkavallaloknal inkabb dinamikusan alakul6, feltételes kotddésként
jelenik meg.
A lojalitas szervezoelvei és szerepkor-specifikus kiilonbségek

A harom perspektiva Osszevetése alapjan a lojalitas egyik legfontosabb szervezdelve a
kozosségi beagyazottsagként ragadhatd meg. A stabil, hossza tdvon egylitt dolgozd munkatarsi
kozosség olyan strukturalis és érzelmi keretet biztosit, amely jelentdésen hozzajarul a lojalitas
fennmaradéasahoz. A tamogatd kornyezet, a csapatkohézio és a biztonsagérzet kiilonosen a régi
dolgozok esetében jelenik meg meghatarozo tényezdként. A kvalitativ eredmények ugyanakkor
arra is ramutatnak, hogy ez a modell elsdsorban a hosszabb szervezeti jelenléttel rendelkezd
munkavallalok esetében mikodik stabilan. A rovidebb ideje a szervezetben dolgozd
munkavallalok esetében a lojalitas inkabb feltételes és kevésbé stabil, amely er0sebben fligg az

egyéni karrierlehetdségektol, a javadalmazastol és az aktualis munkavallaloi tapasztalatoktol.

Az eredmények a kovetkezoképpen foglalhatdak dssze:

Dimenzio General Manager Régi dolgozo Uj belépé
(értekesitési teriilet, (adminisztracio,
nem operativ) nem operativ)
Lojalitas Szervezeti identitas Erdteljes érzelmi Feltételes, inkadbb
értelmezése részét képezd, normativ | kotddeés a szervezethez, | racionalis alapu
¢s értékalapu kotddés részleghez kotodés
Fé6 Stabil munkatarsi Ko6z6sségi Elérelépési
meghatarozo | kozossé€g, szervezeti kapcsolatok, lehetdségek,
tényezok kultara, hosszu tava ,csaladias™ 1égkor, javadalmazas,
egylttmiikdés biztonsagérzet munkakor
Valsaghelyzet | Lojalitds megdrzése Ko6z6sség megtartd Fokozott
értelmezése stratégiai cél, meglévd | ereje valsagban is bizonytalansag,
allomany megtartasa stabil(izalo) tényezo alternativak keresése
Lojalitast Hosszl tava Tamogatd kornyezet, Betanitas mindsége,
erosito foglalkoztatas, stabil erds csapatkohéziod fejlodési lehetdség,
tényezok szervezeti kozeg szervezeti timogatas
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Lojalitast Fiatalabb generaciok Megnovekedett Nem megfeleld

gvengito elkotelezettségének munkaterhelés, kritikus | karrierkilatasok
tényezok csokkenése helyzetek kezelése

Idotav és Hosszl tavu & stabil Hosszl tavon stabil, Rovid-és kozéptava,
stabilitasa lojalitdsmodell érzelmi alapu kotodés | feltételes és

valtozékony lojalitas

Forras: sajat szerkesztés

A szerepkorok kozotti eltérések megerdsitik, hogy a lojalitas nem egységes konstrukcio,
hanem a szervezeti pozicid, tapasztalat és az egyéni é€lethelyzet fliiggvényében eltéré modon
értelmezhetd. Az eredmények Osszhangban dllnak Herzberg (1966) kétfaktoros
megkozelitésével is, amely szerint a motivaciot és a szervezeti kotddést nem kizardlag a
pénziigyi tényezok, hanem a munkakdrnyezet mindsége és az elismerés is meghatarozza.
Kapcsolodas a kutatasi kérdésekhez és hipotézisekhez

A Hotel 2 esettanulmany eredményei megerdsitik, hogy a dolgozoi lojalitds komplex,
tobbdimenzids és dinamikusan valtozé jelenség, amelyben az érzelmi, normativ és kalkulativ
elemek eltéro sullyal jelennek meg a kiilonb6z6 munkavallaléi csoportok esetében. A kvalitativ
eredmények kozvetleniil kapcsolodnak a lojalitds komplex meghatarozottsagara vonatkozo
hipotézisekhez, kiilondsen a HI, H3 és H5 hipotézisek kvalitativ értelmezéséhez. A kapott
eredmények ramutatnak arra, hogy a lojalitds alakuldsa szorosan Osszefiigg a szervezeti
kozosség mindségével, a vezetdi miikodéssel és a munkavallalok szervezeten beliili egyéni
helyzetével. A karrierszakaszhoz kot6do kiilonbségek hangsulyosan jelennek meg, ami
hozzajarul a kapcsolodé kutatasi kérdések mélyebb értelmezéséhez. Osszességében a Hotel 2
esettanulmany mintazatai megerdsiti, hogy a széllodai dolgozdi lojalitds nem egy statikus
allapot, hanem dinamikusan alakuldé folyamat, amelyet a szervezeti kornyezet, a vezetdi

mukodeés €s az egyéni tapasztalatok egylittesen formalnak.
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32. melléklet: A harmadik vizsgalt szalloda (Hotel 3) kvalitativ esettanulmanya

A Hotel 3 esettanulmany egy fovarosi luxusszallodai kdrnyezetben vizsgalja a dolgozoi
lojalitas értelmezését és miikodését. Az eset sajatossaga, hogy a lojalitds nem csupan szervezeti
kotdédésként jelenik meg, hanem erdteljesen kapcsoloédik a szolgaltatdsi szinvonalhoz, a
markahoz €s az egyéni teljesitményhez is. Az elemzés a General Manager, egy hosszabb ideje
a szervezetben dolgozé munkavallald, valamint egy Uj, kezdd rezervacidos munkatérs
perspektivajanak Osszevetésén alapul. A kvalitativ eredmények célja a lojalitdas mogott allo
szervezeti €s egyéni mechanizmusok mélyebb feltdrasa, valamint a kvantitativ kutatasi
szakaszban megfogalmazott hipotézisek arnyaltabb értelmezése.

A lojalitas értelmezése

A kvalitativ eredmények alapjan a lojalitds ebben a kontextusban tobbdimenzids
jelenségként jelenik meg, amely egyszerre tartalmaz szervezeti, teljesitményalapti és
identitasbeli elemeket. A vezetdi perspektivdban a lojalitas stratégiai erdforrasként
értelmezhetd, amely kozvetlen kapcsolatban all a szolgaltatds mindségével és az tzleti
eredményességgel. Ez a megkozelités tilmutat a hagyoméanyos humanerdforras-szemléleten, és
a lojalitast a versenyképesség egyik meghataroz6 tényezdjeként kezeli.

A hosszabb ideje a szervezetben dolgozé munkavallalo esetében a lojalitds erdteljes
érzelmi kotddésként €s szervezeti azonosuldsként jelenik meg, amelyet a munkakdrnyezet
mindsége, a szervezeti kultira és a tdmogatd munkakapcsolatok is erdsitenek. Az 1)
munkavallalo perspektivajaban a lojalitas kezdetben inkabb a szervezet presztizséhez, a magas
szolgaltatasi szinvonalhoz és a fejlddési lehetdségekhez kapcsolodik, és még nem tekinthetd
stabil, hosszu tavl elkdtelezddésnek. Ez az eredmény 6sszhangban all a lojalitas tobbdimenzios
megkozelitésével (Meyer & Allen, 1991).

Valsaghatasok és lojalitas

A valsaghelyzetek — kiilondsen a COVID-19 — jelentds hatassal voltak a lojalitas
alakulasara. A vezetdi narrativa alapjan a fokusz az iizleti célokrdl az emberi tényezok felé
tolodott, €s kiemelt szerepet kapott a munkavallalok biztonsagérzetének megorzése. A lojalitas
fenntartdsa ebben a helyzetben elsOsorban a stabilitds, a kiszdmithatosdg €s a szervezeti
tdmogatas biztositdsan keresztiil valt lehetdvé. Ez az Osszefiiggés illeszkedik a pszichologiai
szerzddés elméletéhez, amely szerint a munkavallaloi elktelez6dés nagymértékben fligg attol,
hogy a szervezet mennyiben képes teljesiteni implicit igéreteit bizonytalan kérnyezetben is
(Rousseau, 1995).

A munkavallaloi perspektivak alapjan a valsag kettds hatast eredményezett. Egyes
esetekben erdsitette a kohéziot és az Osszetartozas érzését, mivel a kozdsen atélt nehézségek
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fokozott tamogatast és egyiittmiikodést eredményeztek. Ez a jelenség 6sszhangban 4ll a tarsas
csere elméletével, amely szerint a kozosen megélt kihivasok erdsithetik a csoportkohéziot és a
kolesonds elkdtelezédést (Blau, 1964). Mas esetekben ugyanakkor a bizonytalansadg és a
megnovekedett terhelés a lojalitas gyengiiléséhez vezetett, ami rdmutat a lojalitas dinamikus és
kontextusfliggd természetére.

Vezet6i szerep és hatas

A vezetdi mikodés a lojalitas egyik kulcstényezdjeként jelenik meg. A vezetdi
példamutatas, a tdmogatas és a kovetkezetes dontéshozatal hozzajarul a szervezeti bizalom
kialakulasahoz és fenntartasahoz. A General Manager perspektivajaban a lojalitas nem pusztan
munkavallaloi attitlid, hanem a szervezeti miikodés stabilitasanak és a szolgaltatds mindségének
alapfeltétele.

A munkavéllaléi interjuk alapjdn a vezetd szerepe kiilondsen fontos a pszichologiai
biztonsdg megteremtésében. A tdmogatd vezetdi jelenlét, az elérhetdség és a személyes
figyelem erdsiti a szervezeti kotdédést, mig a nem kompetenciaalapi dontések vagy a
méltanytalansag érzete hosszabb tdvon rombolhatja az elkotelezodést. A kvalitativ eredmények
arra utalnak, hogy a lojalitds nem kizardlag érzelmi alapon szervezddik, hanem szorosan
Osszefligg a szervezeti igazsagossag €s az atlathatdo miikodés percepcidjaval is.
Munkavallaléi perspektivak

A hosszabb ideje a szervezetben dolgozé munkavallalod perspektivéja a lojalitas stabil,
érzelmi alapu jellegét hangsulyozza. A szervezethez valdo kotddés ebben az esetben a
munkakornyezet mindségéhez, a szakmai biiszkeséghez, a markaval vald azonosulashoz és a
kapcsolati halohoz kapcsolodik. A lojalitas fenntartasaban kiemelt szerepet kap a tamogato
kozosség €s a kozosen atélt szervezeti tapasztalatok.

Az 1) munkavallalo esetében a lojalitds kezdeti szakaszéban a tanulasi lehetdségek, a
szakmai fejlddés és a szervezet presztizse jatszik meghatarozo szerepet. A magas szinvonala
kornyezethez vald tartozas motivalo tényezdként jelenik meg, ugyanakkor a lojalitas ebben a
fazisban még feltételes ¢és dinamikusan alakulo jelenség. A hosszabb tava elkotelezodés
nagymértékben fiigg a kés6bbi visszajelzésektdl, az elismeréstdl és a karrierlehetdségektol. Ez
az eredmény megerdsiti, hogy a lojalitds mogott tobb tényezd egyiittes hatasa all, és annak
kialakulasa iddigényes folyamat.

A lojalitas szervezoelvei és szerepkor-specifikus kiilonbségek

A héarom perspektiva Osszevetése alapjan a lojalitas egyik legfontosabb szervezdelve a

differencidltsagként ragadhatd meg. A lojalitas nemcsak mértékében, hanem jellegében is eltér

a kiillonb6z6 munkakorok és szervezeti szintek kozott.
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Az eredmények alapjdn az operativ és nem operativ részlegek munkavallaloinak
lojalitasa eltéré mechanizmusok mentén alakul. A frontvonalhoz kozeli munkakdrokben
erésebb a kapcsolat az érzelmi bevonodéashoz, az azonnali visszacsatolasokhoz és a markéaval
val6 azonosulashoz. Ugyanakkor ez a kotddési forma sériilékenyebbnek is mutatkozik, mivel a
magas ¢€rzelmi ¢és fizikai terhelés gyorsabban vezethet kiégéshez és fluktuaciohoz. Ezzel
szemben a hattérteriileteken dolgozok lojalitasa inkabb a stabilitdshoz, a kiszamithatdsdghoz és
a szervezeti mikddésbe vetett bizalomhoz kapcsolodik. Ez a kettdsség kvalitativ modon
arnyalja a munkakori kiilonbségekre vonatkozo hipotézisek értelmezését, ramutatva arra, hogy
a kiilonbségek nem pusztan intenzitasbeli, hanem strukturalis természetiiek.

A Kkarrierszakasz-kiilonbségek szintén hangsulyosak: a fiatalabb munkavallalok
esetében a lojalitas erdsebben kotddik a fejlodési lehetoségekhez és az egyéni célok
megvaldsitdsdhoz, mig a tapasztaltabb munkavallalok szdmara a stabilitas és a kiszdmithato
szervezeti miikodés fontosabb tényezdként jelenik meg. Az eredmények ugyanakkor arra is
ramutatnak, hogy ezek a kiilonbségek nem kizarolag életkori sajatossagokbol fakadnak, hanem
a munkaerdpiaci kdrnyezet €s a szervezeti gyakorlatok altal is formalodnak. A dolgozoi lojalitas

szerepkorok szerint eme esettanulmany kapcsan a kovetkezoképpen értelmezhetd:

Dimenzio General Manager Régi dolgozo Uj belépé
(igazgatasi teriilet, (rezervacios
operativ) munkatars,
nem operativ)
Lojalitas Stratégiai er6forras, Erzelmi és Feltételes, fejlodés-és
értelmezése teljesitményhez és identitasalapt kotddés | presztizsorientalt
mindséghez kotott
Fo Szolgaltatasi Munkakornyezet Tanulasi lehetdségek,
meghatarozo | szinvonal, iizleti mindsége, kapcsolatok | szakmai fejlodés
tényezok teljesitmény
Valsaghelyzet | Emberi tényezok Kohézi6 erésddése Bizonytalansag és
értelmezése elotérbe keriilése valsagban alkalmazkodasi
kényszer
Lojalitast Vezetdi stabilitas, Ko6z0sség, szakmai Képzések,
erosito biztonsag biiszkeség visszajelzések, fejlodés
tényezok
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Lojalitast Piaci bizonytalansag Igazsagtalansag érzete | Eldrelépési korlatok,
gvengité tulterheltség
tényezok

Idotav és Hossza tavu, stratégiai | Stabil, érzelmi alapa Rovid-kozéptavu,
stabilitasa dinamikus

Forras: sajat szerkesztés

Kapcsolodas a kutatasi kérdésekhez és hipotézisekhez

A Hotel 3 esettanulmany megerdsiti, hogy a magyarorszagi luxusszallodakban
dolgozok lojalitdsa komplex €s kontextusfiiggd jelenség, amely egyszerre tartalmaz érzelmi,
racionalis ¢és identitasalapu elemeket. Az eredmények aldtdmasztjak a lojalitds tobbdimenzids
természetére vonatkozo hipotéziseket, illetve rdmutatnak arra, hogy ennek mértéke és jellege
jelentdsen fligg a munkakdr sajatossagaitol és a szervezeti poziciotol.

A kvalitativ adatok hangsulyozzdk a vezetdi miikodés, a szervezeti igazsagossag és a
pszichologiai biztonsag szerepét, valamint a valsaghelyzetek differencidlt hatasat. A lojalitas
egyszerre jelenik meg érzelmi kotddésként, szervezeti identifikdcioként és racionalis
mérlegelés eredményeként, amelyet a vezet6i mitkddés, a munkakori sajatossagok és az egyéni
karriercélok egyarant formalnak. Az esettanulmany ezaltal hozzajarul a kutatasi kérdések
mélyebb megértéséhez, és megalapozza a kereszt-eset Osszehasonlitdo elemzés kovetkezd

1épését.
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33. melléklet: A negyedik vizsgalt szalloda (Hotel 4) kvalitativ esettanulmanya

A Hotel 4 esettanulmany egy vidéki elhelyezkedésti, innovativ és egészségtudatos
koncepciora €épiild szallodai kornyezetben vizsgélja a dolgozoi lojalitas sajatossagait. Az eset
kiilonlegessége, hogy a szervezet részben még bevezetési €s egyben dinamikus fejlodési
szakaszban miikodik, ami sajatos szervezeti dinamikat és fokozott alkalmazkodasi kényszert
feltételez és eredményez. Az elemzés a vezetdi, a hosszabb ideje a szervezetben dolgozo és az
1uj munkavallaléi perspektivak Osszevetésére ¢€piil, amely lehetové teszi a lojalitds eltérd
értelmezési mintazatainak ¢és miikodési mechanizmusainak specialis helyzetben torténd
feltarasat.

A lojalitas értelmezése

A kvalitativ eredmények alapjan a dolgozoéi lojalitds ebben az esetben kifejezetten
dinamikus ¢és kontextusfiiggd jelenségként jelenik meg. A vezetdi perspektiva szerint a lojalitas
a kozelmault valsaghelyzetei nyoman felértékelddott, ugyanakkor mar nem tekinthetd magétol
értetdd6 munkavallaloi attitidnek. A turisztikai szektor bizonytalansagai kovetkeztében a
munkavallalok mobilitdsa novekedett, igy a lojalitas a szervezet szamara tudatosan alakitando
¢s fenntartando eréforrassa valt. A vezetdi értelmezés alapjan a lojalitas fenntartasa elsésorban
a stabilitas biztositasan, a rugalmassagon €s a bizalomépitésen keresztiil valosithaté meg.

Az esettanulmany egyik meghatarozo6 sajatossaga, hogy a lojalitas jelentés mértékben
kapcsolddik a szervezet altal képviselt koncepcidhoz €s értékekhez. Mind a vezetdi, mind a
munkavallaloi narrativakban hangsulyosan jelenik meg az innovacidhoz és az egészségtudatos
mitkddéshez valo pozitiv viszonyulas. A lojalitds ebben az értelemben nem csupan szervezeti
kotddést jelent, hanem értékalapti azonosulast is, amelyben a munkavallalok sajat szerepiiket
egy tagabb szakmai €s koncepcionalis keretben értelmezik. Ez az eredmény 6sszhangban 4ll a
lojalitas tobbdimenzios megkdzelitésével (Meyer & Allen, 1991).

Valsaghatasok és lojalitas

A valsaghelyzetek értelmezése soran a vezetdi perspektiva a rugalmassag és az adaptiv
mukodés jelentdségét hangsulyozza. A munkakorok atszervezése és a munkavallalok
megtartasat célzo megoldasok részben hozzajarultak a lojalitds fenntartasahoz, ugyanakkor a
kiilonbozé munkakordk eltérd mértékben voltak kitéve a bizonytalansdgnak. A frontvonalhoz
kozelebb 4all6 munkakdrokben erdsebben jelent meg a bizonytalansag és az alternativ
lehetdségek keresése, mig mas teriileteken inkébb a stabilitds fenntartasa dominalt.

A kvalitativ eredmények alapjan a lojalitds csokkenése nem kizarolag a szervezet
mitkddéséhez kapcsolddik, hanem jelentds mértékben a kiilsé kornyezeti bizonytalansag
kovetkezménye. Ugyanakkor a szervezet részérdl alkalmazott rugalmas megoldasok és az
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alkalmazkodoképesség erdsitették a munkavallalok biztonsagérzetét és hozzajarultak a lojalitas
részleges fenntartasahoz.
Vezet6i szerep és hatas

A vezet6i miikodés a Hotel 4 esetében kiemelt jelentdségli tényezdként jelenik meg. A
munkavallaloi interjuk alapjan a kdzvetlen vezetéhoz kapcsolodo lojalitas alapjat a bizalom, a
tamogaté kommunikacié, a visszajelzés és a szakmai irdnymutatds képezi. Ugyanakkor a
szervezeti szintli kommunikacié esetében tobb ponton megjelenik a visszacsatolas hidnya és a
mukodés kovetkezetlenségének érzete.

A kvalitativ eredmények arra utalnak, hogy a kdézvetlen vezetd iranti bizalom képes
mérsékelni a szervezeti hidnyossagok negativ hatasait, hosszabb tdvon azonban nem
helyettesitheti a koherens €s atlathatd szervezeti miikodést. Ez az 9sszefiiggés dsszhangban all
a pszichologiai szerz6dés elméletével, amely szerint a munkavéllaléi elkotelezddés
nagymértékben fligg attol, hogy a szervezet mennyiben képes teljesiteni implicit igéreteit és
biztositani a kiszdmithaté miikodést (Rousseau, 1995).

Munkavallaléi perspektivak

A munkavallaléi perspektivak alapjan a lojalitas kialakuldsdban kiemelt szerepet jatszik
a szervezeti befogadas és a kezdeti munkatapasztalat mindsége. Az onboarding folyamata
ugyanakkor nem minden esetben jelenik meg strukturdlt szervezeti gyakorlatként, igy a
beilleszkedés részben az egyéni alkalmazkodoképességre és a kozvetlen munkatarsak
tdmogatasara épiil.

Az 0j munkavallaléi perspektivdban a kezdeti bizonytalansdg fokozatosan pozitiv
tanulasi és fejlodési élménnyé alakul, ami arra utal, hogy a lojalitas korai szakaszaban az egyéni
értelmezések €s szubjektiv tapasztalatok meghatarozo szerepet toltenek be. A régi dolgozo
perspektivajaban a lojalitds alapjat els6sorban a koncepcidba vetett hit, a munkavégzés
értelmessége és a kdzvetlen vezetdhoz valo kotddés adja.

A lojalitas szervezoelvei és szerepkor-specifikus kiilonbségek

A harom perspektiva 6sszevetése alapjan a lojalitas egyik legfontosabb szervezdelve az
értékalapu azonosulas €s a relacios mindség egyiitteseként ragadhatd meg. A lojalitast egyszerre
formaljak a szervezeti értékek, a vezetdi miikodés és a magas szinvonall szolgéltatas-nyujtassal
Osszefliggd, mindennapi munkatapasztalatok.

A szervezeti igazsagossdg kérdése hangsulyosan jelenik meg az interjikban. A
munkavallaloi tapasztalatok alapjan a javadalmazéas és a munkaterhelés kozotti egyensuly
megitélése nem minden esetben pozitiv, és tobb helyen megjelenik az aranytalansag érzete.

Ugyanakkor az elismerés kiilonb6zé formai — példaul a szakmai lehetdségek, a bonuszok vagy
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a bizalmon alapul6 feladatdelegalas — képesek erdsiteni a lojalitast még akkor is, ha ezek nem
rendszerszerien jelennek meg. Ez az eredmény arra utal, hogy a szervezeti igazsagossag
megitélése erdsen percepciofiiggd, ¢és jelentds mértékben kapcsolédik az egyéni
tapasztalatokhoz (Colquitt et al., 2001).

A Hotel 4 esetében a munkahelyi leterheltség kiilondsen hangsulyos tényezdoként
jelenik meg. A tulzott munkaterhelés nem csupén a feladatmennyiség novekedésében, hanem a
szervezeti mukodés hidnyossagaiban és a helyettesitési rendszerek elégtelenségében is
megmutatkozik. A kvalitativ adatok ugyanakkor arra is ramutatnak, hogy a pozitiv
visszajelzések, a munkavégzés értelmességének ¢élménye és a tdmogatd munkakozosség
részben képes ellenstilyozni a tulterheltség negativ hatasait.

A karrierszakasz-kiilonbségek szintén differencialt moédon jelennek meg az esetben. A
vezetdi ¢és tapasztaltabb munkavallaloi perspektivak az wjabb munkavallalok nagyobb
mobilitasat és rovidebb tava elkotelezddését hangstlyozzak, mig a palyakezddk/adott cégnél
palyafutasukat kezdok esetében a lojalitas inkabb fokozatosan kialakul6 folyamatként jelenik
meg, amelyet a fejlédési lehetdségek és a személyes tapasztalatok formalnak. A dolgozoi

lojalitas szerepkorok szerinti értelmezése a kovetkezOképpen Osszegezhetd:

Dimenzio General Manager Régi dolgozo Uj belépé
(igazgatasi teriilet, (részlegvezeto,
operativ) operativ)

Lojalitas Tudatosan kialakitandé | Ertékalapu és érzelmi | Kialakulo, feltételes
értelmezése eroforras kotodés lojalitas
Fé6 Valsagkezelés, Koncepciodba vetett hit, | Fejlodési lehetdség,
meghatdrozo | szervezeti stabilitas vezeto munkakor
tényezok
Valsdghelyzet | Agazati bizalom Kiils6 bizonytalansdg | Kozvetett hatasok,
értelmezése megingasa hatasa alkalmazkodas
Lojalitast Rugalmassag, adaptiv | Pozitiv visszajelzések, | Tamogatd vezetd,
erosito miikodés kozosség tanulas
tényezok
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Lojalitast Munkaerd-elvandorlas | Tulterheltség, Kommunikacios
gvengito aranytalansag problémak

tényezok

Idotav és instabil, kozéptavon stabil rovid tava, dinamikus
stabilitasa kornyezetfiiggd

Forras: sajat szerkesztés

Kapcsolodas a kutatasi kérdésekhez és hipotézisekhez

A Hotel 4 esettanulmény megerdsiti, hogy a dolgozoi lojalitas tobbszintii, dinamikusan
valtozo ¢s er6sen kontextusfiiggo jelenség. A lojalitast egyszerre formaljak a szervezeti értékek,
a vezetéi mikodés, a munkatapasztalatok és az interperszonalis kapcsolatok. A kvalitativ
eredmények rdmutatnak arra, hogy a lojalitas fenntartésa kiilondsen nagy kihivast jelent valtozo
¢s bizonytalan szervezeti kornyezetben. Az eredmények aldtdmasztjdk a lojalitas
tobbdimenzids természetére vonatkozo hipotéziseket, valamint hangstlyozzdk a vezetdi
miikddés, a szervezeti igazsagossadg €s a munkaterhelés szerepét a lojalitds alakulasaban. A
kvalitativ adatok arra is rdmutatnak, hogy a lojalitas nem statikus allapot, hanem folyamatosan

formalodo folyamat, amelyet a szervezeti €s egyéni tényezok egylittesen alakitanak.
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34. melléklet: Az otodik vizsgalt szalloda (Hotel 5) kvalitativ esettanulmanya

A Hotel 5 esettanulmany egy févarosi, business jellegli, igynevezett funkcidvaltott
luxusszallodai kornyezetben (Szabd & Juhédsz-Déra, 2026) vizsgalja a dolgozoi lojalitas
értelmezését és mikodését. A vizsgalt szervezeti kontextus sajatossaga, hogy a lojalitas
szorosan Osszekapcsolodik a professzionalis miikodéssel, a teljesitményalapt eldrelépési
lehetdségekkel, a strukturalt és transzparens vezetdi kommunikaciéval.

Az elemzés harom eltérd szervezeti pozicid perspektivajanak Osszevetésére épiil: a
General Manager stratégiai €s szervezeti szintii megkozelitése, egy operativ felsévezetd (régi
dolgoz6) hosszabb tavu szervezeti tapasztalata, végiil egy operativ munkakorben dolgozé 1j
belépd munkavallaldo egyéni és kezdeti élményei jelennek meg. A kvalitativ eredmények
alapjan a lojalitds ebben az esetben elsdsorban raciondlis és teljesitményorientalt
konstrukcioként értelmezhetd, amelyben meghataroz6 szerepet kap a szervezeti miikodés
kiszamithatosaga, az elérelépési lehetdségek transzparencidja, valamint a vezetdi timogatas €s
autondémia egyensulya. A vezetéi kommunikacié €és a bizalom kiilondsen hangsulyos
tényezoként jelenik meg, amely nemcsak a szervezeti miikodés hatékonysagat, hanem a
dolgozoi elkotelezddés €s lojalitas fenntarthatosagat is meghatarozza.

Az eset sajatossdga tovabba, hogy a lojalitas kialakuldsa erdsen kapcsolddik az egyéni
fejlodési lehetOségekhez és a szervezeten beliili elérelépési utakhoz, amelyek kiilondsen a
tapasztaltabb munkavallalok esetében jelennek meg meghatarozd megtart6 tényezoként, mig az
Uj belépdk esetében a tdmogatd szervezeti kornyezet €s a pozitiv munkahelyi 1€gkor bir kiemelt
jelentdséggel.

A lojalitas értelmezése

A kvalitativ eredmények alapjan a dolgozoéi lojalitds ebben az esetben erdteljesen
teljesitmény- €s fejlodésorientalt jelenségként jelenik meg. A vezetdi perspektivaban a lojalitas
egyrészt személyes attitidként, masrészt szervezeti miikodési feltételként értelmezhetd, amely

A régi dolgozd esetében a lojalitds alapjat a szervezet altal biztositott fejlédési
lehetdségek ¢és az eldrelépési rendszer transzparencidja képezi. Az 1) munkavallalo
perspektivajaban a lojalitds inkdbb a pozitiv munkahelyi élményekhez, a csapathoz és a
tamogatod kornyezethez kapcsolddik. Ez az eltérés ramutat arra, hogy a lojalitas kiilonb6z6
karrierszakaszokban eltérd jelentéstartalommal bir, ami 0&sszhangban 4ll a lojalitas

tobbkomponensii modelljével (Meyer & Allen, 1991).
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Valsaghatasok és lojalitas

A valsaghelyzetek értelmezése els6sorban a vezetdi és a felsdvezetdi perspektivaban
jelenik meg hangsulyosan. A General Manager tapasztalatai alapjan a valsaghelyzetek soran a
lojalitdas fenntartasdnak kulcsa a stabilitas és a biztonsag biztositasa volt, kiilondsen a
munkavallalok megtartasan keresztiil. A régi dolgozo perspektivajaban a valsaghelyzetek gyors
alkalmazkodast és szervezeti tanuldst eredményeztek, ami hosszabb tdvon erdsitette a
szervezeti miikddés hatékonysagat. Az 1j munkavallalo esetében a valsaghatas kevésbé jelenik
meg, ami arra utal, hogy a lojalitds korai szakaszaban a kozvetlen munkatapasztalatok
meghatarozobbak, mint a makrokdrnyezeti tényezok.

Vezetdi szerep és hatas

A vezet6i miikodés Hotel 5 esetében kiemelten strukturalt és tudatos mddon jelenik
meg. A vezetdéi kommunikacid gyakorisaga, transzparencidja és érthetdsége alapvetd szerepet
jatszik a lojalitas kialakitaséban.

A vezet6i perspektiva hangsulyozza, hogy a bizonytalansdg csokkentése és az
informaciok megosztdsa kulcsfontossagh a munkavallaléi bizalom fenntartdsaban. A
munkavallaloi interjuk ezt megerdsitik, kiillondsen a tdmogatas, az autondémia és a fejlodési
lehetdségek Dbiztositdsa kapcsan. Szakirodalmi vonatkozast tekintve ez az eredmény
Osszhangban all a pszichologiai szerzédés elméletével (Rousseau, 1995).

Munkavallaléi perspektivak

A két munkavallaloi perspektiva Osszevetése ramutat a lojalitds eltérd miikodési
logikaira. A felsGvezetéi szinten a lojalitas elsdsorban a szervezeti rendszerbe vetett
bizalomhoz, a fejlédési lehetdségekhez €és az egyéni hatdsgyakorlas lehetdségehez kapcsolodik.

Az 1) belépd esetében a lojalitds alapjat a pozitiv munkahelyi élmények, a tdmogato
csapat ¢és a fejlodési lehetdségek képezik. Ugyanakkor az eldrelépési lehetdségek
korlatozottsaganak percepcidja potencialis kockéazati tényezOként jelenik meg, ami hosszabb
tavon befolyasolhatja az elkotelezddést.

A lojalitas szervezoelvei és szerepkor-specifikus kiilonbségek

A harom perspektiva 0sszevetése alapjan a lojalitas egyik legfontosabb szervezdelve a
teljesitmény és fejlodés koré szervezddd szervezeti logika. A lojalitds ebben a kontextusban
nem pusztan érzelmi kotddés, hanem a szervezet altal biztositott lehetdségek és az egyéni
elérehaladas kozotti illeszkedés eredménye.

Ugyanakkor a kvalitativ eredmények ramutatnak arra is, hogy a relacios tényezok —
kiilonosen a csapat €s a vezetdi tamogatas — tovabbra is alapvetd szerepet jatszanak a lojalitas

fenntartasaban.
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A szerepkorok kozotti kiilonbségek strukturalt médon a kdvetkezdképpen foglalhatdéak

0ssze:
Dimenzio General Manager Régi dolgozo Uj belépé (recepcios
(felsdvezetd, operativ) | munkatars, operativ)
Lojalitas Stratégiai €s személyes | Fejlodés-és Erzelmi és
értelmezése attitid teljesitményalapa ¢lményalapt
Fo6 Stabilitas, novekedési | Elorelépés, szervezeti Csapat, légkor,
meghatdrozo | célok bizalom vendégélmény
tényezok
Valsaghelyzet | Munkahely-megtartds | Adaptacio, tanulds Kevésbé¢ érzékelt hatas
értelmezése
Lojalitast Transzparens Karrierut, autonémia Tamogato6 vezeto,
erosito kommunikécio fejlodés
tényezok
Lojalitast Bizonytalansag Fejlédés hianya Korlatozott eldrelépés
gyengito
tényezok
Idétav és Hosszu tavi Ko6zép-€s hosszu tava | Rovid-€s kdzéptava
stabilitasa

Forras: sajat szerkesztés

Kapcsolodas a kutatasi kérdésekhez és hipotézisekhez

A Hotel 5 esettanulméany megerdsiti, hogy a dolgozdi lojalitas jelentds mértékben fligg
a szervezet altal biztositott fejlodési és elorelépési lehetdsegektdl, valamint a vezetdi mitkodés
mindségétdl. Az eredmények alatamasztjak a lojalitds tobbdimenzids természetére vonatkozo
hipotéziseket, és ramutatnak arra, hogy a lojalitds kiilonb6z6 komponensei eltérd sullyal
jelennek meg a kiilonb6z6 szervezeti szinteken.

A kvalitativ adatok kiilonosen hangsulyozzak a transzparens kommunikacio, a karriertut
lathatosaga és a személyre szabott vezetdi gyakorlatok szerepét, amelyek hozzdjarulnak a

lojalitas fenntartasahoz.

193



35. melléklet: A hatodik vizsgalt szalloda (Hotel 6) kvalitativ esettanulmanya

A Hotel 6 esettanulméany egy vidéki, teljeskoriien felujitott szallodai kornyezetben
vizsgalja a dolgozoi lojalitas jelenségét, ahol a szervezeti miikkodés sajatossagait egyszerre
hatarozza meg a stabil, hosszabb ideje jelenlévé munkavallaloi kor, a megajuld szervezeti és
tulajdonosi hattér. Ez a kettdsség olyan sajatos szervezeti dinamikat eredményez, amelyben a
tradicionalis mitkddési mintdk és a modern menedzsmenteszkdzok egyarant jelen vannak.

Az elemzés harom eltérd szervezeti perspektivara épiil: a General Manager stratégiai és
iparagi szintli reflexioira, egy hosszabb ideje a szervezetben dolgozo operativ felsdvezetd
tapasztalataira, valamint egy operativ vezetdi pozicioban dolgozo, Uj munkavallald
nézépontjara. A kvalitativ eredmények alapjan a lojalitas ebben az esetben kettds természetii
jelenségként jelenik meg. Egyrészt erdteljesen jelen van az érzelmi és identitasalapt kotodés,
kiilondsen a hosszabb ideje a szervezetben dolgozé munkavallalok esetében, ahol a lojalitas a
megszokashoz, a szervezeti kultirahoz és a kollektiv tapasztalatokhoz kapcsolddik. Masrészt
egyre hangsulyosabba valik a raciondlis, feltételes lojalitas, amely elsdsorban a fiatalabbak ¢s
az ujabb munkavallalok korében figyelheté meg, és amely a fejlodési lehetéségekhez, a
javadalmazashoz és a munkafeltételekhez kotodik. Ez a kettdsség 6sszhangban 4ll a lojalitas
tobbdimenzids értelmezésével (Meyer & Allen, 1991), ugyanakkor tovabb arnyalja azt azzal,
hogy ramutat a lojalitas idébeliségére és karrierszakasz-meghatarozottsagara. A lojalitas ebben
a kontextusban nem statikus allapotként, hanem dinamikusan valtozd, élethelyzethez és
szervezeti kornyezethez igazodo jelenségként értelmezheto.

Az eset tovabbi sajatossaga, hogy a vezetdi szerep kiemelt jelentdséggel bir a lojalitas
fenntartasaban, kiilondsen a szervezeti valtozasok és bizonytalansagok idészakaban. A vezetdi
jelenlét, a személyes figyelem és a mindennapi interakcidk mindsége olyan reldcios
tényezoként jelenik meg, amely képes Osszekapcsolni a szervezeti €s egyéni szinteket, ezaltal
stabilizalva a dolgozoi elkotelezddést.

A lojalitas értelmezése és kontextusa

A hatodik esettanulmany egy vidéki, teljeskortien felyjitott szallodai kdrnyezetben
vizsgélja a dolgozoi lojalitas jelenségét, ahol a szervezeti miikodés sajatossagait egyszerre
hatdrozza meg a stabil, hosszabb ideje jelenlévdé munkavallaléi kor, a megujuld szervezeti és
tulajdonosi hattér. Az elemzés a General Manager, a felsdvezetdi operativ szerepkort betoltd
régi  dolgozo, valamint az operativ vezetéi pozicioban 1évé uUjabb munkavallalo
perspektivajanak Gsszevetésén alapul. A kvalitativ eredmények alapjan a lojalitas ebben az
esetben erdsen kettds természetli jelenségként jelenik meg. Egyrészt hangstlyos az érzelmi és
identitasalapt kotédés — kiilondsen a hosszabb ideje a szervezetben dolgozok esetében —,
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masrészt egyre erdsebben jelennek meg a racionalis, feltételes lojalitasi mintazatok, amelyek
els6sorban a fiatalabbakhoz és az wjabb munkavallalokhoz kothetdk. Ez a kettdsség
Osszhangban 4ll a lojalitds tobbdimenzios értelmezésével (Meyer & Allen, 1991), és tovabb
er6siti a H1 hipotézis kvalitativ alatdmasztasat.
Vezetoi miikodés és relacios mindség szerepe

A lojalitas egyik legmarkansabb meghatarozé tényezdje mindharom perspektivaban a
vezetdi mikodés mindsége. A vezetdi narrativa hangsulyozza az autentikus, kovetkezetes
attitiid jelentdségét, amely nem szituaciofiiggd, hanem hosszabb tavon stabil értékrendszeren
alapul. A lojalitds ebben az értelmezésben nem kampanyszerti eszkozokkel, hanem a
mindennapi kompetens vezeto jelenléte és viselkedése révén épiil.

A munkavallaléi perspektivak is ezt az értelmezést erdsitik meg. A kozvetlen vezetéhoz
kapcsolodo bizalom, a transzparens kommunikacid, valamint a személyes odafigyelés olyan
tényezokként jelennek meg, amelyek kozvetleniil hozzdjarulnak a lojalitas kialakuldsdhoz ¢és
fenntartasahoz. A kvalitativ adatok alapjan a lojalitds ebben a szervezeti kontextusban
elsdsorban relaciés mindségként ragadhaté meg, ami Osszhangban all a munkavallaloi
bevonodas elméletével (Kahn, 1990).

Szervezeti stabilitas és biztonsag szerepe

A lojalitas fontos szervezdelveként jelenik meg a stabilitds €és kiszamithatosag iranti
igény, kiilonosen a valsaghelyzetek tapasztalatait kovetden. A General Manager és a
felsGvezetdi perspektiva egyarant kiemeli, hogy a COVID-iddszak hatasara a munkavallalok
szamara felértékelddott a biztonsdgos munkahely jelentdsége. A valsaghelyzetek ugyanakkor
differencialt hatdst gyakoroltak a lojalitasra. Egyrészt er0sodott a stabilitds iranti igény,
masrészt jelentds mértekii lemorzsolddas is megfigyelhetd volt a szektorban. Ez a kettdsség
alatdmasztja, hogy a lojalitds nem statikus allapot, hanem erdsen kontextusfiiggd jelenség,
amely a szervezeti biztonsagérzet valtozasaval parhuzamosan alakul (Rousseau, 1995).
Karrierszakasz-kiilonbségek és lojalitasi mintazatok

A karrierszakasz-kiilonbségek Hotel 6 esetében kiilondsen hangsulyosan jelennek meg.
A kvalitativ eredmények alapjan a lojalitds idOhorizontja és stabilitasa jelentOsen eltér a
kiilonboz6 korosztalyok kozott. A régebb oOta a szervezetben dolgozé munkavallalok esetében
a lojalitds erdsen érzelmi alapl, amelyet a szervezeti mult, a megszokas és a személyes
kapcsolatok erdsitenek. A fiatalabbak a lojalitas feltételes jellegii, és erdsebben kapcsolodik az

egyéni eldnyokhoz, fejlodési lehetdségekhez és a munka-maganélet egyensulyahoz.
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Ez az eredmény kozvetlentil hozzajarul a HS5 hipotézis kvalitativ értelmezéséhez, mivel
ramutat arra, hogy a karrierszakasz-kiilonbségek nem csupén attittidbeli eltérések, hanem eltérd
lojalitéasi logikak mentén szervezddnek.

Szervezeti igazsagossag és fejlodési lehetoségek

A lojalitds fenntartdsaban kulcsszerepet jatszanak a szervezeti igazsagossag ¢€s a
fejlodési lehetdségek. A felsdvezetdi és operativ perspektivak egyarant hangstlyozzak a
transzparens eldrelépési rendszer, a folyamatos visszajelzés és az elismerés jelentdségét.

A kvalitativ adatok alapjan a lojalitas erdsodik, ha a munkavallalok érzékelik a
teljesitmény és az eldrelépés kozotti kapcesolatot, illetve ha a szervezet biztositja szamukra a
szakmai fejlédés lehetdségét. Ugyanakkor a nem atlathatd dontések vagy az igazsagossag
megkérddjelezhetésége rovid tavon is képes gyengiteni a lojalitast, ami Gsszhangban all a
szervezeti igazsagossag elméletével (Colquitt et al., 2001).

Megtartasi mechanizmusok és motivacios tényezok

A megtartasi tényezOk komplex rendszert alkotnak, amelyben a pénziigyi 0sztonzok
mellett kiemelt szerepet kapnak a nem anyagi tényezok. A kvalitativ eredmények alapjan a
tdmogato vezetés, a csapatszellem, a fejlodési lehetdségek €s az elismerés egylittesen jarulnak
hozza a lojalitas fenntartasadhoz. Tovabbi fontos megallapitas, hogy a lojalitds nem kizardlag a
jelenlegi munkafeltételek fiiggvénye, hanem a jovobeli perspektivak és a szervezethez
kapcsolddo hosszabb tavh elképzelések is meghatarozo szerepet jatszanak a munkavallalok
életében. Ez az eredmény tdmogatja a valaszadast K6a és K6b kutatasi kérdések kapcsan.

A harom perspektiva dsszevetése alapjan a lojalitas ebben a szervezeti kontextusban egy
tobbszintli, dinamikusan alakuld konstrukcioként értelmezhetd, amelyben egyszerre vannak
jelen érzelmi, raciondlis és identitasalaptl elemek. A dolgozoi lojalitds szerepkorok szerinti

eredménye a kdvetkezOképpen Gsszegezhetd:

Dimenzio General Manager Régi dolgozo Uj belépé
(részlegvezeto, (részlegvezeto,
operativ) operativ)
Lojalitas Ertékalapu és Erds érzelmi kotédés Tamogatd vezeto,
értelmezése | karrierszakasz szerint | (helyszin, szervezet) bizalom
differencialt
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Fé6 Autentikus & Tulajdonosi jelenlét, Nyitott kommunikécio,

meghatarozo | kovetkezetes vezetés, transzparens fejlodési lehetdség,

tényezok személyes kommunikacid elorelépés
példamutatas

Valsaghelyzet | Lojalitas csokkenése Stabilitas Bizonytalansag és

eértelmezése | bizonytalansag esetén, | felértékelddése alkalmazkodas
munkaerdvesztés

Lojalitast Csapatkohézi6, CSR, Csapat, megbecstilés. Pozitiv 1égkor,

erosito multi-tasking fejlodés csapatkohézio

tényezok

Lojalitast Kihivasokkal terhelt Szervezeti Bizonytalansag

gvengito szektor, bizonytalansag | igazsagtalansag

tényezok

Idotav és Hossza tava Ko6z€p-¢és hossza tavih | Rovid-és kozéptava

stabilitasa

Forras: sajat szerkesztés

Kapcsolodas a kutatasi kérdésekhez és hipotézisekhez

Hotel 6 esettanulméany eredményei tobb kutatasi kérdés és hipotézis szempontjabol is

relevans megallapitasokat tesznek lehetdvé. Az elemzés megerdsiti a lojalitas tobbdimenzios

jellegét (H1), valamint ramutat a leterheltség, a biztonsagérzet €s a szervezeti miikodes kozotti

Osszefiiggésekre (H3).

Emellett hangsulyosan jelennek meg a kiilonbozé karrierszakaszokhoz kot6dd

kiilonbségek (H5), tovabba a lojalitas mogdtt meghtiz6dd komplex motivacids struktira. A

kvalitativ eredmények hozzdjarulnak a K6a és K6b kutatasi kérdések mélyebb megértéséhez,

mivel feltarjdk azokat a mechanizmusokat, amelyek a kvantitativ Osszefiiggések mogott

hazodnak.
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