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A FRONTVONALI MUNKA MINOSEGE =
EMBERIEROFORRAS-MENEDZSMENT?

A szerzok cikkiikben — vizsgdlédasaik alapjan — a szolgaltaté szektorhoz tartozo, halézattal rendelkezé
vallalatok tigyfélszolgalatanak emberieréforras-menedzselési problémaira fokuszalnak. Esetiikben a Ki-
terjedt hal6zat miikodtetése sajatos problémakat is felvet. Kezelésiikre altalinos megoldisok nem léteznek.
E vallalatoknak sajat céljaik és lehetdségeik fiiggvényében kell donteniiik arrél, hogy a kiils6 és bels6 kor-
nyezet valtozasai az egyes miikodési teriileteken a centralizacié vagy a decentralizacid, a standardizalas

vagy a differencialas novelését teszik indokoltta.

Kulcsszavak: emberierdforras-menedzsment, szolgaltatasok, iigyfélszolgalat

A személyes szolgdltatdsok teriiletén, illet-
ve kiemelten az iigyfélszolgdlatban a j6 mindségi
emberier6forras-menedzsment versenyelény forrds a
véllalatok szdmara. Ugyanakkor a szolgéaltatdsok saji-
tos jellemzd&i miatt komoly kihivast is jelent szimukra
a HR-menedzsment eredményességének és hatékony-
sdganak biztositdsa. Még nehezebb megfelelni ennek a
kihivasnak a szolgaltat6 dgazaton beliil azoknak a vél-
lalatoknak, igy példdul a bankoknak, biztositotarsasi-
goknak, utazdsi iroddknak vagy akér a postai szolgélta-
toknak, amelyek orszagos, illetve regionalis halézatot,
vagyis nagyszdmdu, egymadstdl elkiiloniilten mikodd
telephelyet, fidkot, irod4t — nevezziik ezeket a tovdbbi-
akban hélézati pontnak — mikodtetnek.

E vallalatok értéklancdban a hal6zati pontok hangsi-
lyos szerepet kapnak, a vallalatok értékteremts képessé-
gét jelentSs mértékben befolydsoljdk. Onmagaban az a
tény azonban, hogy egy szolgdltaté nagyszamu haldzati
ponttal rendelkezik, még nem jelent szdmdra verseny-
elényt. Az idevagé kutatdsok eredményei szerint azok a
véllalati képességek/adottsdgok vélhatnak versenyelny-
nyé, amelyek értékesek, ritkdk, tokéletleniil mdsolhatok
és nem helyettesithetok (Antal-Mokos — Balaton — Dr6-
tos — Tari, 1997). Ahhoz, hogy a kiterjedt hdl6zat tényle-
ges versenyelOnyt testesitsen meg, a fent megfogalmazott
feltételek teljesiilése sziikséges. Ebbdl a szempontb6l bar
lényeges elem a hdlozat mint fizikai értelemben vett inf-
rastruktiira megléte, mégis sokkal nehezebben utdnoz-
hato versenyelGnyt jelent az emberi er6forrashoz kothetd
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potencidlis szervezeti és egyéni tudds, amely a hal6zatot
a min&ség folyamatos javitdsara teszi képessé. Ehhez pe-
dig erSs vdllalati kultiira, megfeleld kivdlasztdsi és kép-
zési rendszer, hatékony dsztonzési és kommunikdcios
rendszer, vagyis valoban j6 mindségl emberierSforras-
menedzsment sziikséges (Juhdsz, 2005).

Mindezeket kiegészithetjiik ma mar azzal a meg-
jegyzéssel, hogy a tuddsmenedzsment-rendszerek
elveinek érvényesitése is ide tartozik, hiszen minden
kordbban felsorolt elvardst magdban foglal annak
megkozelitésmodja. Barber és Strack (2005) a HR-
menedzsment jelentGségét hangsilyozva megallapit-
jak, hogy az emberekre alapozott vallalkozdsokban a
HR-menedzsment mar nem csupdn tdmogaté funkcio,
hanem — a pénziigyi eredményekre gyakorolt hatdsi-
ndl fogva — egy lényeges iizleti folyamat. Az altalunk
vizsgélt vallalatok ilyen természettiek.

Az emberi er6forrds felértékel6dése megkivanja a
véllalati szemlélet atalakitdsit. A HR-menedzsment-
nek, mint belsé szolgdltatonak arra kell torekednie,
hogy j6 mindségli szolgéltatdsaival — az egyedi igé-
nyeikre is figyelve — tdmogassa a hél6zati pontokon,
a frontvonalban dolgozék munkdjat. Tehat a HR-me-
nedzsment k6zponti rendszereinek is ezt a szemléletet
kell tiikrozniiik, ugyanakkor a helyi vezetéssel vald
egylittmikodésre is kiilonods figyelmet kell a menedzs-
mentnek forditania.

A HR és a kiilonbdz8 médon kapcsol6dé tudomany-
teriiletek szakértdi szdmos atfogd mddszert dolgoztak
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ki arra vonatkozdan, hogy milyen eszkdzok, rendsze-
rek, gyakorlatok 4ltal biztosithaté az emberi er&forrds
j6 mindségli menedzselése. A vallalatok pedig — meg-
értetve a fejlesztések sziikségességét — komoly erdfe-
szitéseket tettek gyakorlati megval6sitdsuk érdekében.
A kornyezet, az érintettek — elsGsorban az ligyfelek és
az alkalmazottak — igényeinek véltozasa azonban sziik-
ségessé teszi a mikoddtetett rendszerek eredményessé-
gének, hatékonysidginak és a lehetséges fejlesztések
irdnyanak djragondolasat. Ezért érezziik sziikségesnek,
hogy Osszefoglaljuk: milyen jellemz& problémak me-
riillhetnek fel a frontszemélyzet menedzselése sordn, és
a kornyezet valtozasai milyen Uj elvarasokat kdzvetite-
nek a vallalatok felé.

Emberierdforras-menedzsment a frontvonalban,
avagy a HR-problémak tényezdi

A halézattal rendelkez6 szolgéltatévallalatok, in-
tézmények emberierSforras-menedzsmentjének alta-
lunk fontosnak vélt, illetve nehezen kezelhetdnek te-
kinthet§ Osszefiiggéseit mutatjuk be az aldbbiakban.
Az emberierSforras-menedzsment alrendszerei — igy a
megfeleld munkaerd biztositdsa, motivaldsa, a hatékony
munkaerd-fejlesztés és kommunikdcié megval6sitisa
— szoros kolcsonhatasban mikodnek, a koztik 1€vé
Osszetett kapcsolatrendszer miatt hatdsuk, eredménye-
ik elkiilonitése nehezen vihet§ végbe. Az egyszeriibb
attekinthet6ség érdekében mégis sziikséges, hogy az
alrendszereket elméleti szinten kiilonvalasszuk.

Munkaerd és mindség

Az tigyfélkapcsolat szervezésének a szolgaltatdsok
sajatossagaibdl eredd egyik kulcsproblémdja a kereslet
ingadozaséanak a kezelése, és az ehhez igazod6 optima-
lis létszdmkapacitds meghatarozésa.

Nyilvanval6, hogy a versenyhelyzet hatékony kolt-
séggazdalkodast kovetel meg a véllalatoktol. A szolgdl-
tatévallalatok koltségstruktirdjaban a bér- és személyi
koltségek meghatarozdak, érthetd a csokkentésiikre ira-
nyuld altalanos véllalati torekvés. Ugyanakkor konnyi
belétni, hogy egy tilsdgosan sziikre szabott 1étszdmke-
ret az ligyfélszolgdlat megfeleld minGségi teljesitésé-
ben komoly korldtot jelenthet. Bizonyosan min3ség-
romlashoz vezet az, ha a véllalat a 1étszamsziikségletét
nem az elvart kiszolgdldsi szinvonal fiiggvényében
hatdrozza meg, hanem szilk 14tokord gazdasigi szem-
pontok alapjan igyekszik azt minimalizalni.

Egy id6legesen szikre szabott létszdmkeret a csu-
csok kezelését neheziti meg, bar ezekben a helyzetek-
ben még megoldast jelenthet példdul a hattérben dol-
gozok bevondsa vagy a munkamegosztis idGszakos
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megvéltoztatdsa. Ha azonban a 1étszdmhidny 4llandé-
sul, ez rontja a szolgdltatds mindségét. Az esetleges
folyamatos sorban 4llés, az elégedetlenkedd iigyfelek
eleinte frusztralhatjdk, egy id6 utdn érdektelenné is te-
hetik a személyzetet. Ugyanakkor miutdn a mindség
mérésére csak kozvetett modszerek allnak rendelkezés-
re, a vallalat sok esetben mar csak az ligyfelek szdma-
nak csokkenésébdl értesiil a mindségi problémakrol.

A munkaerd megteleld mindségének biztositisaban
az egyik befolydsol6 tényezd, hogy milyen ,,meritési
lehet6séggel” rendelkezik az adott hdl6zati pont a mun-
kaerGpiacon. Miutdn sok esetben a halézati pontokon
elvégzendd munka alapjdban véve rutin jellegii, mégis
akdr anyagi, akdr mds teriileten nagy felelGsséggel jar
egyiitt, nem feltétleniil vonzé a potenciilis jelentkezSk
szamara. A toborozhato munkatarsak korét meghata-
rozzédk a mindenkori kompenzdcios feltételek is. Ha
a véllalat 4ltal elvart kompetencidkkal rendelkezd po-
tencidlis munkavallalék szdmdra a munkakor vagy az
ezért felajanlhaté ellenérték nem képvisel megfeleld
vonzerdt, a vallalat kényszerpdlyéra keriil: nem megfe-
lel6 felkésziiltségt jelentkezdSket is fel kell vennie, ami
novekve fluktuaciot vetit elGre, ezekben az esetekben a
tovabbi mindségromlds mér csak ugy keriilhetd el, ha a
vallalat jelentGsen megnoveli a munkaerd fejlesztésére
forditand6 Osszeget.

A kivdlasztdsi rendszer hidnyossagai szintén veszé-
lyeztethetik az iigyfélszolgalati min&ség biztositisat.
Ennek hijan olyan dolgozok is a frontvonalba keriilhet-
nek, akik emberileg vagy erkdlcsileg nincsenek a meg-
felelS szinten. Ezt kompenzalandé a véllalat kénytelen
megerdsiteni ellendrzési tevékenységét. A megfeleld
gondossdggal elvégzett kivdlasztds azdltal is pozitivan
hat a mingségre, hogy eredményeként csokken a fluk-
tudcio.

A létrehozott érték mérhetosége és az osztonzés

Tudjuk, hogy a teljesitményértékelés elengedhetet-
len feltétele a teljesitmények mérhetésége. A frontvo-
nal teljesitménye lényegében a frontszemélyzet és az
igyfél kozotti kapcsolat mingségével egyenld, ez azon-
ban egzakt mutatészdmokkal nehezen kimutathat6.
A teljesitménymérés egyik dimenzidja lehet, hogy a
véallalatok a kapcsolat, az iigyfélszolgdlati folyamat
eredményét (iigyfélszam, értékesitési adatok stb.) mé-
rik meg, €s kdzvetett médon igy igyekeznek informaci-
6t kapni a frontvonal teljesitményérdl.

Az iigyfélszdamhoz, drbevételekhez kotott muta-
toszdmok (egy alkalmazottra jutd arbevétel, tigyfelek
szdma, visszatér§ iigyfelek szdma stb.) elénye kétség-
kiviil az, hogy viszonylag objektivek. Gondot jelenthet
azonban, ha a véllalatok az értékesitett szolgéltatdsok
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darabszamat, értékét tekintik a teljesitmény egyediili
mércéjének. Ha csak ezt mérik, ennek alapjan értékelik
a teljesitményeket, és ehhez kotik az 6sztonzést, akkor
a munkatarsak erre fokozott energidt forditanak. Ez
ugyan a rovid tdvd pénziigyi mutaték szempontjabol
kedvezd, a hosszabb tavi mindségjavitast ugyanakkor
nem feltétleniil timogatja. Tudjuk azt is, hogy a tilzott
értékesitési szemléletet az iigyfelek negativan fogadjak.
Nagyszamd, részben eltér feltételek (mikrokornyezeti,
technoldgiai, eszkozellatottsag, IT-infrastruktira) mel-
lett miikodtetett haldzati pont esetében kiemelt figyel-
met kell forditani arra, hogy az elvdrdsok, tervszdamok,
vagyis az értékelés alapjdul szolgdlo célértékek kellden
differencidltak legyenek.

A frontvonali munkatarsak munkéjanak értékelésé-
re gyakorta haszndlnak a reklamdciokhoz kapcsol6do
mutatészamokat. A reklamaciok szaménak ilyen irdnyd
felhaszndldsa ahosszabb tavi célokat, vagyis a mingségi
hibaforrisok kikiiszobolését nem segiti. (Hiszen, ha ez
lesz az alkalmazottak teljesitményértékelésének egyik
Osszetevdje, akkor mindent el fognak kdvetni, hogy az
iigyfelek még indokolt esetben se éljenek reklamacio-
val. Ezdltal a véllalatok értékes vevdi észrevételektSl
esnek el.) Az digyfelek elégedettsége mint mutatészam
is csak korldtozottan alkalmazhaté. Ennek egyik oka
az, hogy az ligyfelek teljes szolgdltatasi folyamatra
vonatkozé értékitélete és ennek a folyamatnak részét
alkot6 iigyfélszolgalatrdl alkotott véleménye nehezen
kiilonithetd el egymastdl. Egyszer( és szemléletes pél-
da erre az a felmérés, amely bizonyitotta, hogy abban
az esetben példdul, ha a vonatok a menetrend szerint
jarnak, akkor az utasok abban a hitben élnek, hogy a
vagonok is tisztdbbak, a jegypénztarak el6tti sorok ro-
videbbek, és igy tovabb (Neely — Adams — Kennerley,
2004). Emellett a vevSelégedettségi vizsgalatok, f6ként
a tomegigényeket kielégits szolgéltatovallalatokndl, 4l-
taldban reprezentativ felmérések, ritkan alkalmasak az
egyéni teljesitmények egzakt mérésére.

Azt, hogy a villalat mely teljesitménymutatot mi-
lyen sillyal vesz figyelembe, fligg sajat vallalati kul-
tirdjatol, stratégiai céljaitdl, de ugyanakkor olyan gya-
korlati tényezktdl is, mint példdul az adatok gy(jtését
és rendszerezését lehet6vé tevs informatikai infrastruk-
tdra.

Az észtonzési rendszerek funkcidjukat csak abban
az esetben tudjak betolteni, ha hatékonyak, rugal-
masak ¢&s differencidlni képesek. A nagy vallalatok
frontszemélyzetét tekintve kiillonOsen a rugalmassag
feltételének biztositdsa jelent komoly kihivast az ilyen
munkateriileten, a munkakorben foglalkoztatottak
nagy létszdma, a véllalatok Osszetett miikodése miatt.
Barmely véltozasba kezd is a vallalat, észre kell ven-
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nie, hogy minden mindennel 6sszefiigg, vagyis a vél-
tozast csak az érintkez$ pontok alapos feltérképezése
utdn érdemes elinditani. Sokat olvashatunk a menedzs-
mentirodalomban az atfogd Osztonzés, a karrierépi-
tés, a csoporthoz tartozds, a munkakoriilmények fon-
tossagarol, és ezek egyre meghatarozébb szerepérdl a
dolgoz6i elégedettség, motivaltsig megteremtésében.
Csath Magda (2001) ugyanakkor arra hivja fel a figyel-
met, hogy Magyarorszdgon a fizetés sokkal nagyobb
mértékben befolydsolja az elégedettség szintjét, mint
egyéb EU-tagdllamokban. Kiilonosképpen jellemzd
ennek a hatdsnak az érvényesiilése az alacsonyabb jo-
vedelmd szegmensben, ahova nagy valdszintséggel
szdmos vdllalat frontvonali személyzete is besorolhato.
De még a bérek szempontjabol elékeld helyet elfog-
lal6 bankszektorban is hasonlé tapasztalatok gytjthe-
t6k. (Egy néhdny éve a magyarorszdgi bankok korében
késziilt kérd6ives felmérés szerint a banki dolgozok
motivaldsiban elsddleges a bér és prémium szerepe.)
(Zsamboki, 2000.)

Barber és Strack (Bohnné Keleti, 2005) arra hivjak
fel a figyelmet, hogy az ,,emberekre alapozott véllalko-
zasokndl” kiillonosen fontos a bérezés differencidltsd-
ga, hiszen az egyes munkavallaldk vagy teamek telje-
sitményei nagy eltéréseket mutathatnak. Itt a t6ke alapu
vallalkozdsoktdl eltérGen a hierarchia alacsonyabb
szintjén dolgozok teljesitményének is kozvetlen hatdsa
lehet a pénziigyi eredményekre, igy a teljesitményala-
pu differencialt bérezésnek a szervezet legalso szintjéig
érvényesiilnie kell.

Az anyagi 0sztonzés szempontrendszere kotddhet
egyéni, csoportos vagy vallalati teljesitményhez, vagy
ezek kombinacidjdhoz. Az egyéni 6sztonzési forma ott
alkalmazhat6 sikeresen, ahol a dolgozénak ténylegesen
rédhatdsa van munkdja eredményére. Azokon a hél6zati
pontokon, ahol a véllalat szdmos kiilonbdz8 szolgél-
tatdsdnak, vagy esetleg tobb vallalat szolgéltatdsdnak
értékesitése folyik, a frontvonali munkatarsaknal konf-
liktust okozhat az, hogy olyan tényez8k, mint termék-
mindség, termékmadrka stb. sokkal inkabb befolyasol-
jék a teljesitményt, mint az alkalmazott iigyessége. Az
alkalmazottak ugy érezhetik, hogy a kiilonb6z6 szol-
galtatdsokat értékesité munkahelyeken elérhetd jutalék
nem tiikrozi a dolgozéi raforditasokat.

Az ugyfélszolgalatban a csoportos 6sztonzés tobb
szempontbdl is elényods lehet. Pozitivan befolyasolhat-
ja a frontline-ban és backline-ban dolgozék hatékony
feladatmegosztdsit, és — amennyiben példaul csoportos
értékesitési teljesitményekhez, vagy egyéb mas forgal-
mi mutatéhoz kotik a teljesitményalapt 6sztonzést — a
frontvonalbeliek egyiittmikodését is. A csapatmunka
és csoportos 0sztonzés bevezetésekor, vagy az erre vo-
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natkozé dontés meghozatalakor nem szabad figyelmen
kiviil hagyni az adott szervezeti egység — példdul a ha-
16zati pont — kultirdjdnak hatdsait. A szervezeti kultd-
rara vonatkozé nemzetkozi (GLOBE) felmérés soran
éppen a magyar kultdra bizonyult az egyik leginkabb
individualista kultiranak, ebbdl kdvetkezben a csopor-
tos 0sztonzés bevezetése kiilonosen gondos elGkészi-
tést igényel. Olyan szervezetekben, ahol a csoportmun-
ka nem megszokott és tdmogatott, a csoporton beliili
egyiittmiikodést és tuddsmegosztast kiilon megerdsités
és jutalmazds nélkiil nem lehet automatikusan elvarni.
Ez azonban azt is jelenti, ha a vallalat az egyiittm{iko-
dést timogat6 kultirat, csapatmunkét kivanja erdsiteni,
akkor ennek egyik hatdsos eszkoze lehet a csoport szin-
td teljesitményértékelés és Osztonzés.

A teljesitményalapii 6sztonzés harmadik fajtaja a
vdllalati teljesitményekhez kotott. Gyakran alkalmaz-
zak ezt a megoldast a szolgaltatdintézmények is. Annal
is inkdbb tehetik ezt, hiszen az 6sztonzés alapjaul szol-
gal6 vallalati teljesitmények mérésére egzakt mutatd-
szamok 4llnak rendelkezésre. Ebben az esetben a ne-
hézséget annak megitélése jelenti, hogy az egyén vagy
egyes csoportok mennyiben jarultak hozza a véllalati
szintll eredményességhez.

Ha a motivdltsdg kérdéskorét az anyagi 0sztonzésen
tallépve, kibdvitett értelemben vizsgaljuk, azt is figye-
lembe kell venniink, hogy a frontvonalban dolgozéknak
viszonylag kevés rdhatdsuk van munkdjuk sebességére
vagy éppen megtervezésére, hiszen a kereslet ingado-
z6 hatésat csak bizonyos mértékig képes befolyasolni a
véllalat. Feladataikban sok a rutinelem, mikdzben fel-
késziiltnek kell lenniiik az iigyfelek reakcidinak keze-
1ésére. Tehat maga a munkateriilet fokozott stresszt je-
lenthet. A véllalaton beliili nem hivatalos hierarchidban
pedig sok esetben elég kedvezGtlen besorolést kapnak,
ami tobbnyire nem anyagi megbecsiilésiikben is meg-
mutatkozik.

Munkaerd-fejlesztés rovid és/vagy hosszi tidvon

A frontvonali személyzet fejlesztésében a vélla-
latok szdmadra szintén a hosszd tavi emberierSforras-
menedzsment és a rovid tavd koltséghatékonysig
egyenstlydnak megtaldldsa a feladat. A képzés lehet
dltaldnos és specifikus jellegi. Az altalanos képzések
atfogo, tobb vallalatnal alkalmazhat6 képességek elsa-
jatitaséra irdnyulnak, mig a specifikus képzések adott
véllalati munkakor vagy feladatkor elldtdsdra készitik
fel a munkatarsakat. Az altalanos képzés altalaban von-
z6bb szamukra, hiszen a vallalaton beliili é€s azon kivii-
li értékiiket is noveli. A vdllalatnak ugyanakkor ahhoz
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mér csak azért is, mert igy inkdbb roghoz kototté tudja
tenni dolgozoéit. Mindez az iigyfélszolgdlatban azért is
jelent kiemelt problémadt, mert a vallalatok egyre in-
kabb a hatékony probléma-megoldast, s6t megoldas-
értékesitést kivanjadk meg munkatdrsaiktél. E képesség
hattereként fontos a vallalat iizletpolitikdjanak meg-
értetése €s beépitése a magatartdsba, ugyanigy a tar-
sadalmi képességek és a szakmai ismeretek bdvitése.
A sziikséges kompetencidk fejlesztéséhez azonban sok
esetben nélkiilozhetetlenek az altaldnos képzés terem-
tette alapok is.

Tovébbi gondot jelenthet az, ha éppen a rovid tdvi
szemlélet érvényesiilése miatt a helyi vezetSk is ellen-
érdekeltek az oktatds és dltalanos képzés tdmogata-
sdban. Az iigyfélszolgalati munkatars képzés idejére
torténd dtmeneti kivondsa a munkabdl a szolgéltatdsok
teljesitését gatolhatja. A szlikre szabott 1étszamtartalék
mellett a képzésben részt vevdk zokkendmentes potla-
sa nem mindig megoldhato.

A szakmai ismeretek gyarapitdsdban a kihivast el-
s6sorban az jelenti, hogy a véltozdsokhoz valé rugal-
mas alkalmazkodds érdekében rovid idé alatt nagy-
szdmu munkatdrshoz kell eljuttatni az Gj ismereteket.
A hélézattal rendelkezd szolgéltatdintézmények szama-
ra lényeges, hogy az 1j termékek minél rovidebb idén
beliil megjelenjenek a hdl6zat megcélzott szegmensé-
ben, hiszen a szolgéltatdsok innovécidja rendszerint
nem biztosit tartds versenyelényt. A szolgéltatasok,
kiilonosen a kevésbé eszkozigényesek gyorsan lema-
solhatdak, a termék bevezetésekor lefolozhets elényok
tehat gyorsan eléviilnek. Ugyancsak a gyors bevezetés-
re 0sztondz a héilézat gazdasigos iizemeltetése, a stan-
dardizalt mikodtetés is.

Kommunikiacio az ,,ott fent” és ,,itt lent” kozott

A belsé kommunikdcioban kétirdnyd, a halézati
pontokt6l a menedzsment felé, illetve a menedzsment-
t6l a halézati pontok felé irdnyuld informaciédramlast
kiilonithetiink el. Barmely irdnyd kommunikacidt te-
kintiink is, a megfelel§ informéciéaramlas két alapfel-
tétele a pdrbeszédre inspirdl6 vallalati kultdra meglé-
te, és az ezt tdmogatd informdcids rendszer kiépitése.
A nagyobb szervezetekre sok esetben jellemz§ a sze-
repkultira, ami az egyirdnyu, zomében formalizilt, a
szolgdlati 1t betartdsara és betartatdsdra iranyul6 kom-
munikéciot erGsiti. A kdzpont €s a halézati pontok ko-
zotti kommunikdciét neheziti a foldrajzi tdvolsag is.
(A kozpontban dolgozék indirekt médon is szamos
informéaciéhoz jutnak.) Nehéz megtaldlni a kommuni-
kacidnak azt a formdjat, amely a lehetS legkisebb in-
formacidvesztéssel jar: Nichols (Klein, 2001 ) kutatésai

VEZETESTUDOMANY

58

XXXVIII. EVF. 2007. 4. SZAM



szerint a véllalat formdlis kommunikaciés rendszeré-
ben a feliilrdl lefelé haladé informacié nagymérvi tor-
zuldsdval, veszteségével lehet szdmolni. Szdz amerikai
szervezetben végzett vizsgilat eredményei azt mutat-
tdk, hogy a legfels6bb vezetéstdl kiindulé informécid
37%-a jut el kozépvezetSkig, 30%-a az alsé szintl ve-
zetSkig, és csupan 20%-a a dolgozokig.

Egy, a kozelmiltban lefolytatott magyarorszagi
kutatds szerint a bels6 kommunikédci6 még ma is sok
kivannival6t hagy maga utdn. Az észak-magyarorszagi
régidban végzett vizsgalat szerint a vallalati kommuni-
kaciéban
* a feliilr6l lefelé haté elfogadtatdsi, megismertetési

jelleg domindl,
* a véleménynyilvanitasi lehet&ségek kore szegényes,
és
* abelsé kommunikaci6 szervezettsége nem kielégits.
A vizsgdlat a szolgéltato-vallalatok vonatkozédsdban
arra a tovdbbi megéllapitdsra jut, hogy a kiils6 kom-
munikacié sokkal szervezettebb, mint a belsG (Veresné
Somosi, 2005).

Az informdcio értelmezésében az adott teriilet
szubkultirdja fontos tényez6. Egyirdanyu és formadlis
informaci6dramlds esetén a menedzsment tobbnyire
nem kap visszajelzést arrdl, hogy az éltala 4tadott in-
formacidk miként forditédnak le. Kiilondsen fontos e
zavar$ koriilmény figyelembevétele azoknal a cégek-
nél, amelyek méretiikbdl adéddan rdkényszeriilnek az
irasos, sok esetben formalizalt informacidatadasra.

27 2

Kiilsé és belsé vevoink elvarasai

A HR-szakért6k szdmos olyan dj modellt és el-
jarast alakitottak ki, amelyek az érdemi/gazdagitott
emberierSforras-menedzsment irdnydba mutatnak, €és
jellemz8en a vezetSk, vagy a kulcs szerepet betdltd
munkatarsak egyedi timogatdsat célozzdk meg. Emlit-
hetnénk itt a tobbfordulds kivalasztasokat, az egyéni igé-
nyekhez valéban illeszked$ egyedi 6sztonzést, a kom-
petencidk folyamatos fejlesztését, akar példaul egyéni
coach alkalmazésdval stb. Az tigyfélszolgdlatokban az
emberi erSforrds szerepe, és az el6bbiekben bemutatott
sajatos problémadk azt jelzik, hogy a nagy szolgéltat6in-
tézményeknek ebben a munkavallaléi szegmensben is
az érdemi emberierdforrds-menedzsment felé kell el-
mozdulniuk. Ennek sziikségességét még inkdbb alata-
masztja néhany — éltalunk kiemelend6nek tartott — ten-
dencia, amelyekre szeretnénk felhivni a figyelmet:

* A vevSkozpontisdg természeten a legkevésbé sem
4j irdnyvonal. Legfeljebb ennek még hatékonyabb
érvényesitését kell megcélozniuk a véllalatoknak,
hiszen mind a kutatdsok, mind személyes tapasztala-
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taink azt mutatjak, hogy a vevSk egyre igényesebbek
és tudatosabbak. Ismert tény, hogy a szolgéltatdsok
esetében a mindség értékelésébdl nem kiiszobolhe-
t6 ki a szubjektivitas. Ujabb felmérések azonban
arra is rdmutattak, hogy az értékitéletben mennyire
fontos szerepet jatszanak az érzelmek. Fleming és
munkatarsai (2005) kutatdsai szerint az ,.érzelmileg
elkotelezett” vevdk sokkal inkabb kot6dnek a vél-
lalathoz, mint — nevezziik igy — az édltaldnossagban
elégedettek, jobban kitartanak a véllalat mellett, és
tobbszor veszik igénybe szolgdltatdsait. Ez témank
vonatkozdsdban egyrészt azt eredményezi, hogy az
igyfélszolgilatban dolgozék emociondlis képessé-
gei felértékel6dnek, masrészt még inkdbb aldhizza
a dolgoz6i elégedettség, a munkdval kapcsolatos at-
titlid jelentségét. A munkaerSpiac oldalardl vizsga-
l6dva feltételezhets, hogy a szolgéltatdsok — ezen be-
lil is elsGsorban a személyes szolgéltatasok fejlédése
—ezen a teriileten noveli a munkaerd iranti keresletet,
javitva az itt foglalkoztatottak alkupozicidjat. A val-
lalatok szdmara ez vélhetGen azzal a kdovetkezmény-
nyel jar, hogy fokozott eréfeszitéseket kell tenniiik a
j6 mindségli munkaerd megtartdsa érdekében.
Altalanosan érzékelhetd, hogy nemcsak a kiilss, ha-
nem a bels6 vevlk, vagyis a munkavallalok is tuda-
tosabbak lettek, a munkaval, munkahellyel szembeni
elvarasaik valtoztak. Bar, mint kordbban leirtuk, az
anyagi 0sztonzdk ma még sok helyiitt meghatdrozo
fontossaguak, a dolgozdi elégedettséget azonban va-
l6jaban tobbszordsen Osszetett szempontok befolyé-
soljak. Bohnné Keleti Katalin (2005) az elégedettsé-
get befolyésol6 tényezdket két csoportra osztja: hard
és szoft elemekre. A hard elemek kozé olyanokat
sorol, mint biztonsdg, jovedelem, karrierlehetGség,
atlathaté rendszerek, a szoft elemek kozé pedig a
hangulatot, a PR-t, a megfelel6 motivéalast és a sze-
mély és cég kozotti 6sszhang meglétét. Egyes kuta-
tok megkiilonboztetik egymastol az elégedettséget és
az elkotelezettséget. Abbdl indulnak ki, hogy szerin-
tiilk nem elegendd, ha a dolgozék elégedettek, arra
van sziikség, hogy elkotelezettek, vagyis beliilrél
motivaltak legyenek. Fleming, Coffmann és Hater
(2005) pedig amellett érvelnek, hogy a siker zdloga
a munkavallalék érzelmi elkotelezettsége. Villalati
kutatdsaik tanulsidga szerint a vevSk és az alkalma-
zottak érzelmi elkotelezettsége helyi szinten erdsiti
egymadst. Megmérték példdul, hogy azoknak az iizle-
ti egységeknek a pénziigyi teljesitménye, ahol a ve-
v6knél és dolgoz6kndl mért érzelmi elkotelezettség
a teljes mintdbdl szdmitott medidnérték felett van,
3—4-szerese azon boltokénak, amelyek mindkét mu-
tat tekintetében medidn alatti értékeket mutatnak.
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* A folyamatosan viltoz6 munkavallaléi igényekre
a véllalatoknak is 1) valaszokat kell adniuk. Drucker
(2001) szerint az alkalmazottakat egyre inkdbb mun-
katarsnak kell tekinteni, marpedig a tirsaknak a jogaik
is egyenlSk. Ha valaki tars, akkor azt nem lehet uta-
sitani, meg kell gy&zni. Az emberek szervezése tehat
egyre inkabb marketingtevékenység. A marketingben
pedig soha nem azt kérdezziik, mit is akarunk mi, ha-
nem azt: hogy mit akar a masik fél, melyek az értékei,
a céljai, mit tekint eredménynek. Annal eredménye-
sebb ennek a szemléletmddnak a gyakorlatba atiilte-
tése, minél jobban képes kezelni az egyedi igényeket,
vagyis minél testre szabottabb megolddsokat tud ki-
ndlni a munkavaéllaléknak. A nagy 1étszdmd, koltsé-
gekre fokozottan érzékeny vallalatoknal a munkaval-
lalok egyedi igényeinek kielégitése joval nehezebb és
Osszetettebb feladat (példdul a képzési, a motivacids
rendszer vagy a munkakorok kialakitdsa), mint a kis,
tuddsalapu, projektszer(i szolgdltatdsokat nyujté cé-
geknél. Ennek ellenére a nagy szolgaltatévallalatok
sem mondhatnak le arrdl, hogy emberierSforras-me-
nedzsmentjiikben megfelel§ mértékben érvényesitsék
a marketingszemléletet. Olyan rendszerek, eszkozok,
folyamatok bevezetésére kell torekedniiik, amelyek
ezt a fejlesztési irdnyt tdmogatjak.

Marketing és méretgazdasagossag a HR-ben

Deming (1996) fogalmazdsiban a mindség — ame-
lyet tekinthetiink az értékteremtés képességének is — el-
sGsorban a menedzsment tevékenységének fiiggvénye.
A menedzsment jeloli ki a célokat, fogalmazza meg a
stratégidt, dont az erSforrasok allokaldsardl, alakitja ki
a miikodés rendszerét stb. A mindséget befolyasold té-
nyezSk két csoportjat kiilonbozteti meg, az dltalanos €s
specidlis okok csoportjit. Az dltaldnos okok kezelése,
a rendszerbeli hibdkat okozé tényezSk kikiiszobolése
egyértelmtien a menedzsment feladata, mig a dolgozék
csak a kozvetlen irdnyitasuk alatt 4116 tényezSkért von-
hatok felelGsségre.

Az emberier6forras-menedzsmentre is érvényesnek
tekinthetjiik ezt a megkozelitést. A frontvonal felé ira-
nyulé emberierdforras-folyamatokban a menedzsment
stratégiai €és funkciondlis feladatokat egyarant ellat.
A stratégiai szinten torténik a kornyezeti igények és
a vallalati er6forrasok Osszehangoldsa, a funkcionalis
szint feladata az emberierGforras-gyakorlat és -rend-
szerek kialakitdsa.

A rendszerek hatékonysiga nagymértékben fiigg a
halézati pontokon torténd implementdlds min&ségétsl.
A hdlozati pontok vezetdi/vezetése a hid szerepét tolt-
heti be a menedzsment és a frontvonal kozott. A me-
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nedzsment altal kialakitott timogatd rendszer részben
kozvetleniil, részben a halézati pontok vezetSinek koz-
vetitésével jut el az alkalmazottakhoz. A helyi vezetSk
a menedzsmenttdl atvett ,.csomagot” sokféleképpen
bonthatjédk fel, vagyis kozvetithetik a beosztott munka-
tarsak felé. De szerepiik mds médon is megnyilvanul: a
helyi szubkultira kialakitdsan, vezetési stilus alkalma-
zasan keresztiil is hatdssal vannak a menedzsment 4ltal
kidolgozott rendszerek eredményességére.

Természetesen az emberierdforrds-menedzsment
vonatkozédsdban is igaz, hogy a testre szabds lehetd-
ségeit ennek koltségei nagymértékben befolydsoljik.
Ezt figyelembe véve egyfajta épitSkocka elvi szol-
galtatdsnydjtasban latunk lehetGséget a tovabblépésre.
A marketingszakemberek épitSkocka elvd szolgdl-
tatasnyujtds alatt azt értik, hogy a véllalat nem kész
szolgaltatdsokat, hanem a jol beazonosithaté {igyfél-
csoportok igényeinek megfelels szolgédltatdsmodulokat
épit ki. Ezek a modulok a frontvonal aktiv kézremd-
kodésével ugy illeszthet6k Ossze, hogy az ligyfelek
a kapott szolgdltatdst egyedinek érezzék. Mindez az
emberier6forrds-menedzsmentre alkalmazva azt jelenti,
hogy a vallalati szintd, kdzponti rendszereknek a tome-
ges testre szabdst mar magukban kell foglalniuk, mig
ebben az 0sszefiiggésben a frontvonal szerepét betoltd
helyi vezetésnek pedig lehetSséget €s feltételrendszert
kell biztositani ahhoz, hogy ezeket egyedi megolddsok-
ka transzformadlja.

A fentiekben emlitett kozponti rendszerek ki-
munkdldsaban rendelkezésre allnak olyan moédsze-
rek, amelyek éppen aziltal, hogy nagyszami azo-
nos vagy hasonlé munkakorben dolgozét érintenek,
koltség oldalrdl is hatékonyan miikodtethetSk. Az
iigyfélelégedettség-méréssel parhuzamba allithat6 dol-
gozdbi elégedettség-vizsgdlatok jelenthetik a kiinduld
pontot a fejlesztésekhez. A felméréseknél a névtelen-
ség tamogatja az Gszintébb véleménynyilvanitast, és
megfelel§ nagysdgi minta biztosithatja a reprezenta-
tivitast. Eredményei a dolgozdk szdmara kialakitandé
ajanlatok differencidldsdhoz is informéaciot szolgél-
tatnak. A személyre szabott megolddsok nyujtdsdnak
egyik legfontosabb feltétele a széles kord differenci-
4las. A dolgozdk szegmentéldsa torténhet munkakor-
ik, demografiai ismérveik vagy példaul motivacidik
alapjan is. Olvashatunk olyan nagyléptékd gyakorlati
alkalmazasokrdl is, amelyet példdul a Tesco véllalat
vezetett be. Tobb ezer munkatarssal felvett interjik
és egyéb mérési moédszerek alkalmazasaval sikeriilt
feltérképezniiik a véllalat munkaerejét. A dolgozdkat
ennek alapjan csoportositottdk azok torekvései, mun-
kamédszerei, s6t életmddja szerint is, €s ennek meg-
felelGen kindltak fel szdmukra testre szabott 6sztonzd
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csomagokat (Neely — Adams — Kennerley, 2004). Az,
hogy ez valéban segiti-e az egyedi igények kielégité-
sét, természetesen fligg attdl, hogy mennyiben sikeriilt
a differencidlds alapjdul relevans szempontrendszert
kivalasztani. A koltséghatékony alkalmazast segiti,
ha a véllalat abban a tekintetben is differencial, hogy
mely dolgozé réteg szamara, milyen mélységben fino-
mitja a megolddsokat. A marketing a vevdgondozas
alapjanak tekinti a vevGérték meghatdrozasat, vagyis
azt, hogy a vdllalat eredményességéhez az adott vevs
vagy szegmens hosszabb tdvon milyen mértékben tud
hozzéjarulni. Az egyes munkakorokhoz rendelt érték
ugyanakkor olyan tényezdk alapjin keriilhet kiszdmi-
tasra, mint példaul egy dolgozé cseréjének koltségei.
Ebben a ténylegesen felmeriil, tehat adminisztrativ és
oktatdsi koltségeken feliil olyan elemeket is célszerd
szamitdsba venni, mint példdul az elmaradt haszon,
ami adédhat a bizonyos iigyfélkor elpartolasabol, a be-
tanuldsi 1d§ alatti bevételkiesésbdl.

Kordbban mér utaltunk arra, hogy a nagyvallalatok
méretiikbdl, esetleg technoldgidjukbdl, stratégidjukbol
addéddan is hajlanak vagy éppen kényszeriilnek stan-
dardizalt megolddsok alkalmazdsdra és a fokozottabb
centralizdciora. A dolgozok kivalasztdsa, teljesitmé-
nyének értékelése, motivildsa azonban szdmos olyan,
a helyszinen keletkez$ informécidra, akdr benyomadsra
is épit, amelyek nehezen targyszer(sithetdk, igy valo-
jaban csak a helyi szinten épiilhetnek be a dontések-
be. Vagyis a HR-menedzsment akkor képes finomita-
ni ajanlatait, ha bizalommal épit a helyi vezetésre, és
megfelel§ onall6sagot biztosit szamara.

Ehhez természetesen elengedhetetlen a helyi veze-
tés felkészitése a feladatra, illetve a megvalOsitast ¢d-
mogato eszkézok kidolgozasa. Ilyen tdmogatd eszkoz
lehet példaul egy bérgazddlkoddst segitd szoftver, a ki-
vdlasztdst megalapozo mddszertan, vagy éppen olyan
szakmai hdlozat, amelyet a helyi vezetés rendszeresen
segitségiil hivhat. Bar miikodtetésiik egyes esetekben
jelentds raforditassal jarhat, a széles felhasznalasi lehe-
t6ség, a méretgazdasdgossdg indokolja bevezetésiiket.

Az emberierSforrds-menedzsment sikeressége tehat
nagymértékben filigg attél, hogy mennyire kompetens a
helyi vezetés, vagyis meghozhatja-e a sziikséges donté-
seket, és megfelelGen felkésziilt-e ezek meghozataléra.
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A hatdskor bdvitése olyan specidlis informdciok fel-
haszndlasat teszi lehet6vé, amelyek fentr6l nem érhe-
téek el, ez csokkenti a reakci6idét, €s egyben noveli az
igy hozott dontésekért érzett felelosséget. A hataskor-
bovités feltétele ugyanakkor, hogy a felhatalmazottak
a megfelels készségekkel, képességekkel, 6sszefoglald
kifejezéssel élve megfelels szakmai, értelmi és érzelmi

kompetencidkkal rendelkezzenek.
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