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KOMPETENCIAFEJLESZTES ES
VEZETESI KULTURA

EGY UGYFELSZOLGALATI ESETPELDA
TUKREBEN

A szerzdk tanulmanyukban egy vallalati esetpéldat mutatnak be. Kutatasuk célja a vizsgalt szervezetnél
az ligyfélszolgalati munkdhoz sziikséges kompetenciikat befolydsolé tényezdk feltarasa volt. Dolgozatuk
elsd részében az iigyfélszolgalati munkahoz sziikséges kompetenciikkal, s ezek fejlesztésének feltételeivel
foglalkoznak a szakirodalom tiikrében, a masodik részben a téma jellegzetességeit, problémait személyes
interjikon, valamint blogelemzésen keresztiil tarjak fel. Ennek eredményeként az elméleti megkozelitések-
bél alkotott modell alapjan értelmezik primer kutatasuk eredményeit, s ennek konzekvenciait a vizsgalt

vallalatra. A megallapitasok alapjan szamos ponton megoldasi javaslatokat is megfogalmaznak.
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A szolgaltataskutatds egyik igen fontos teriilete az
értékteremtés vizsgdlata, melynek folyamatdban a
szervezet és az iigyfelek kozotti interakcié kdzponti
jelentGséggel bir — figyelembe véve, hogy az értéket
mindig az iigyfél szempontjabol hatarozhatjuk meg
(Gronroos, 2011). Az iigyfélszolgalati munkatars tehat
a szervezetek egyik kulcsszerepljének tekinthetd, hi-
szen § az, aki a szervezetet az ligyfelek felé képviseli,
megjeleniti, fontos szerepet tolt be a szervezet arcula-
tdnak kialakitdsidban. Ennek megfelelGen megjelenése,
reakcidi, hangulata, viselkedése az iigyfelekkel vald
kommunikicié és egyiittm(ikodés kritikus tényezGjé-
vé vdlhat. Kiilonosen fontosnak tekinthetSk az olyan
interperszonalis készségek, mint az odafigyelés és az
informdciészerzésre vald torekvés az tigyfélre vald
fokuszdlds verbdlis és nonverbdlis jeleivel, a figyel-
messég, valamint a reakciokészség (Salamonson et al.,
2012). Mindezek miatt kiemelked§ fontossagua az tigy-
félszolgalati munkatdrsak kompetencidinak fejlesztése,
amelynek eredményeképpen megfelelen tudjik kezel-
ni az tigyfélkapcsolatok kiilonbozs helyzeteit és kom-
munikdciés problémait. Az ligyfélszolgélati munka az
itt dolgozdknak nap mint nap nyujt 4j problémahely-
zeteket, melyekben 6ndlléan és gyorsan kell donteni, e
problémamegoldasok és dontések mddjatdl és mindsé-
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2étdl pedig jelent6s mértékben fiigg az, hogy az ligyfél
a tovabbiakban hogyan vélekedik az adott szolgéltatas-
rél, s6t, magirdl a szervezetrdl.

Mindezek alapjan ugy véljiik, hogy a kompeten-
ciaszemléletd megkozelités vizsgalt témakoriinkhoz
— az lgyfélszolgdlati munka adott szervezetnél torténd
feltérképezéséhez — jol illik. A kompetencia fogalma
ugyanis a komplex értelmi-érzelmi-akarati sajatossa-
gokat, valamint a szocidlis intelligencidt is magdban

. foglalja, s a szakirodalom szerint ettdl varhatjuk azt,
- hogy a munkatdrs ,.képes fénoki feliigyelet hidnydban
s — ~csupdn” belsd feltételrendszere éltal vezérelten
- — végrehajtani azokat a tevékenységeket, melyekkel

a vevok, a féndke €s minden érdekelt elégedett lesz”
(Henczi, 2006: p. 125.).

Tanulmanyunkban a vizsgalt témakor pszicholdgiai
megkozelitését valasztottuk, ezen beliill f6ként Albert
Bandura szocidl-kognitiv modelljét, amelynek alapjan
az egyéni és a szervezeti szintli tényezSk kozotti 6sz-
szefliggések jol megvildgithatok. Bandura (1997) kom-
petenciaelvardasokkal kapcsolatos modelljét ebben az
irdnyban fejlesztettiik tovabb, ezéltal a kompetencidk
fejlesztésének egyéni és szervezeti tényezdit sikeriilt
0sszekapcsolnunk, és ravildgitanunk a vezetési kultdra

. dontS szerepére a vizsgélt teriileten.
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Az iigyfélszolgalati munka elemzésében
alkalmazott kompetenciaalapu szemlélet

Az  emberier6forrds-menedzsment  erforrds-alapi
megkozelitése a kilencvenes évekt§l hangsiilyozza, |
hogy a specifikus kompetencidk fejlesztése a szerveze-
tek szdmara komparativ elényokkel jarhat (Lado — Wil-
son, 1994). Ennek megfelelGen fontossa vélt az, hogy
azonositsdk a vezet6i munkakordokben azokat a jellem-
z6ket, amelyek megkiilonboztetik a magasan teljesits,
hatékony dolgozdkat a kevésbé hatékonyaktol, elGse-
gitve a kivalasztas, a teljesitményértékelés, valamint
a tanuldképesség- és a tovabbi fejlddési lehetdségek
meghatdrozasanak folyamatait (Juhdsz, 2009).

A kompetenciafogalom definici¢jardl komplexita-
sandl fogva nem sziiletett konszenzus. Szamos elfo-
gadott meghatdrozasa (pl. Spencer — Spencer, 1993;
Draganidis — Mentzas, 2006) alapjan elmondhatd, hogy
a kompetencia olyan személyiségjellemzs vagy egyén-
hez kothetS tényezdk Osszessége, amelyek Osszefiigg-
nek a kivélo teljesitménnyel. Sveiby (2000, in: Paté
2006) szerint a kompetencia a know-how és az értel-
mezés egyiittes képessége, mig Juhdsz (2009) meg-
allapitja, hogy a kompetencia a személyiség alapve-
t6, mély €s tartés része, amely helyzettdl fliggetleniil
valészindsiti a viselkedést. A kompetencia minden
szinten cselekvési és problémamegoldd képességként,
illetve ennek kozvetlen el6feltételeként értelmezhetd
(Mdlovics — Mélovics, 2009), olyan cselekvésorientélt
konstrukcid, amely valamilyen problémaszituicié si-
keres kezelésében csapddik le (Schreyogg — Kliesch,
2003). Ez a cselekvGképesség tdlmutat az adott hely-
zeten, ami nem jelent teljes kontextusfiiggetlenséget,
ugyanakkor egyéni szinten a kompetencia nemcsak a
kvalifikéltsagot jelenti, hanem olyan Onirdnyitdsi ké- :
pességet, amely alapjan az egyén az 0j kihivasok esetén
képes megfelels cselekvési alternativakat kifejleszteni
(Wilkens — Keller — Schmette, 2006). Ugy véljiik, e
felfogas az iigyfélszolgalati munkdhoz sziikséges kom-
petencidk vizsgélatdnak alkalmas eszkoze lehet, mert
az oktatasi rendszer az ilyen tipusd munka végzéséhez
sziikséges tudas bizonyos részeit nem képes nytjtani.
A dolgozdk egyre tobb fontos kompetencidt a munka
folyamatédban szereznek meg onszervezd tanulds révén,
ez a tanulasi forma tehit kompetenciafejleszt6 ténye-
z6vé valt napjainkra, és nem mindegy, hogy a dolgozé
mennyire motivalt ebben, és szervezeti kornyezete mi-
lyen irdanyba befolyasolja e tanulasi mod terén (Berg-
mann — Richter, 2003).

Cselekvésiinket sok személyes tulajdonsdg képes
befolyasolni. Ezek koziil szdmosat a szakirodalom a
kompetencia alapjanak tart (Pat6, 2006; Sveiby, 2001):
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e explicit tudds: informéciék megszerzésén, forma-
lis oktatdson alapul,

o készség: Osszetett fizikai vagy mentalis feladatok
végrehajtdsdban megszerzett gyakorlat, jartassag,
mely magdban foglalja a szabalyok ismeretét és a
kommunikaciés készségeket is,

e tapasztalat: multbeli hibdkra és sikerekre reflek-
talva jon létre,

o értékitéletek: az, amit az egyén helyesnek tart, tu-
datos és tudattalan szlir6ként mikodve befolya-
soljak a megismerés folyamatait,

e tarsas hdlézatok: személyes kapcsolatok megléte,
* személyiségvondsok: pszichikai-fizikai és kognitiv
jellemzdk, valamint szitudcidkra adott vilaszok,

* motivacid: ezek irdnyitjak a viselkedést bizonyos
magatartasok, célok elérése vagy elkeriilése ér-
dekében.

Mivel a fent leirt kompetenciafelfogasok fon-
tos tényezdjének tekinthetd az énkép és a motivacio,
a Bandura (1977) 4ltal leirt onhatékonysagi elvaras
(kompetenciaelvaras) hasznos tdmpontokkal szolgl-
hat az egyéni kompetencidkat befolydsold tényezsk
feltdrasa terén. A kognitiv-szocidlis tanuldselméletek
szerint az emberek viselkedését a cselekvések lehet-
séges kovetkezményérdl valé tuddsuk hatdrozza meg,
ebbdl kovetkezGen nagyobb figyelmet fordit a helyze-
tek személyes észlelésére (a személyek kognitiv repre-
zentdcidira), mint objektiv meghatdrozottsdgara. Egyik
legnagyobb hatdsu képviselGjiik Albert Bandura, aki
az énhatékonysagi elvdrds fogalmanak kialakitdsaval

- fejlesztette tovabb a tanulaselméleteket. Modellje ro-
- vid id alatt igen népszerd lett, €s tobb jelentds kutatds
- kiindul6pontjdva valt. A kognitiv-szocidlis elméletek

az énkoncepcidba dgyazott, a sajat cselekvési kompe-
tencidkkal, s az ezek kovetkezményeivel kapcsolatos
varakozasokkal foglalkoznak. Ezen elméletekben az
egyén oOnhatékonysédgi elvardsai kdzponti helyet fog-
lalnak el, amelyek az egyénnek azt a meggy&z6dé-
sét jelentik, hogy képes bizonyos magatartasvaltozas
véghezvitelére, pl. a felmeriil§ kihivdsok kezelésére.
Ebben az elméletben a cselekvés alapjat az egyéni el-
vardsok adjak. Az egyén rendelkezik valamilyen cse-
lekvés-, eredményelvarassal, és a tényleges cselekvést
illetéen valamilyen onhatékonysagi elvarassal, amely
a cselekvési képességein alapul. Az ember csak akkor

- tesz erGfeszitéseket, ha ugy latja magat, mint aki képes
- az adott cselekvésre, €s arra, hogy azt a felmeriil6 aka-
- dalyok ellenére véghezvigye (Bandura, 1997).

Ahogyan Mdlovics — Mdlovics (2009) megallapit-

jék, kisérleti tton is bizonyitast nyert, hogy az onha-

tékonysagi elvardsok édtvihetSk kiilonbozd tanuldsi és
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cselekvési helyzetekre, ami arra utal, hogy nemcsak
helyzetspecifikus 6nhatékonysagi elvardsok léteznek,
hanem azok stabil személyiség-diszpoziciénak tekint-
hetSk. Bandura (1997) szdmos kisérlettel empirikusan
is bizonyitotta, hogy az dnhatékonysdgi elvarasok fej-

leszthetSk, ennek {6 tényezGi a kovetkezdk:

* sikeres cselekvés — megkiizdési tapasztalatok
(mig a kihivasokkal val6 megbirk6zas sordn
elért sikerek, pozitiv tapasztalatok novelik az
észlelt onhatékonysagot, a kudarcok csokkentik
azt),

* behelyettesit6 tapasztalatok (amennyiben hid-
nyoznak valamely teriileten a sajat tapasztalatok,
az onhatékonysag észlelésére a referenciacsoport
vagy valamely fontos személy modellviselkedése
is pozitiv hatdssal lehet),

* verbalis informaciokozlés (ha az egyén a sajat vi- : e L . ) . >
‘s ‘o . . . ben, masrészt a kozosség, mint egész viszonylatdban.
selkedését nehezen méri fel, gy a visszacsatolds ) P R
. Ebben a tekintetben a kollektiv kompetencia is tarsas

- konstrukciénak tekinthets, ahol a magas egyéni 6n-

s

erGsitheti észlelt onhatékonysagit),

* pszicholégiai és érzelmi allapotok (stressz és
rossz hangulat esetén az észlelt onhatékonysig
alacsonyabb, a pozitiv érzések viszont novelik
ennek szintjét).

Az eredmény- és az onhatékonysagi elvaras kozotti
kiilonbség még egyértelmiibbé vilik, ha a ,,reményte-
lenség” (Beck, 1999) és a ,tehetetlenség” (Seligman,
1975) fogalmait bevonjuk az értelmezésbe. A remény-
telenség az alacsony eredményelvards kovetkezménye,
mig a tehetetlenség az alacsony dnhatékonysagi elvaras
konzekvencidja.

Ahogyan az 1. tdbldzatban lithaté, a Seligman
(1975) 4ltal leirt univerzélis tehetetlenség az alacsony
eredmény- és Onhatékonysdgi elvards kovetkeztében
alakul ki. Magas Onhatékonységi elvérds és alacsony

eredményelvards eredményezi ugyanakkor a relativ
hatdsnélkiiliség allapotit. Ebben az esetben a személy
megkisérli az adott viselkedést, de a kdrnyezete meg-
akadalyozza ebben. Amennyiben a személy tgy véli,
nem rendelkezik a sziikséges készségekkel, az onhaté-
konységi elvards olyan alacsony, hogy meg sem kisérli
a feladat megoldasat.

Az ugyfélszolgalati munkatarsak
kompetencidinak szervezeti keretei

Megallapitottuk tehat, hogy a kompetencia olyan sze-

az egyénbdl indulunk ki, azonositanunk kell azokat a
személyiségjellemzdket, melyekkel az egyénnek ren-
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A villalatok szdmara azonban a masik oldal ugyanilyen
fontos, azaz a feladatokat alapul véve olyan kompeten-
ciateriiletek meghatdarozasa, melyek teljesitése sziiksé-
ges a munkakor eredményes ellatasahoz. E két szem-
léletet nevezik income és outcome megkozelitésnek is
(Szelestey, 2009). Az elbbi megkdzelités a legjobban
teljesit6k személyiségjegyeit tekinti a kompetencidk
alapjanak, mig az utdbbi szerint szervezeti szempont-
bél a munkakorhoz tartozoé feladatok hatékony elldtisa
a j6 teljesitmény lényege.

Bandura (1997) kompetenciaelméletében is megje-
lenik az egyéni és a kollektiv szint. Az egyéni kompe-
tencidk a kollektiv kompetencidk fejldésének alapjait
jelentik. A szocidlis-kognitiv elmélet szerint az egyén-
nek nemcsak egyéni, hanem kollektiv kompetenciael-
vardsai is vannak, egyrészt azzal kapcsolatban, hogy
egyénileg hogyan lehet hatékony az adott kozosség-

hatékonysdgi elvards a magas kollektiv hatékonysagi
elvards el6feltétele, s ezen keresztiil a cselekvési kész-
ség megalapozdja. Mindemellett a formalis rendszerek
kollektiv kompetencidja az egyéni kompetenciafejls-
dés forrdsa. A szerz§ ez esetben a tdrsas rendszereket
emeli ki, kiilonosen az ezekben uralkodé tarsas-kom-
munikativ gyakorlat hatdsat az egyéni kompetencia
fejlodésére.

1. tabldzat

Az eredmény-
és onhatékonysagi elvarasok

kombinaciéi
Onhatékonysagi
elviras
p Alacson M
Eredmény- acsony agas
elvaras
Alacson univerzalis relativ
y tehetetlenség hatdsnélkiiliség
személves flow, intrinzik
Magas . Y . | Onszabdlyoz6
inkompetencia N
motivacié

Forras: Stadler (1985: 257. 0.)

A fent leirtak alapjan a kompetenciaelvarasok szer-
vezeti kereteinek legfontosabb tényezdit a 2. tdbldzat-

- ban foglaltuk ossze.
mélyiségjellemz6k halmaza, amely az egyén sikeres
teljesitményével all ok-okozati kapcsolatban. Amikor :

A fent leirt 6sszefiiggések alapjan az [. dbrdn lat-
hat6, hogy a kompetencidra és az eredményelvardsra

mint kozponti kompetenciafejlesztd tényezSkre milyen
- szervezeti tényezdk hatnak kozvetleniil, s hogy ezek
delkezni kell ahhoz, hogy munkajat sikeresen végezze. :

hogyan fejtik ki hatdsukat a teljesitményre.

XLVI. EVF. 2015. 4. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetestudomany 2015 04 beliv.indb 37

37

2015.04.09. 12:41:43



vezetestudomany 2015 04 beliv.indb 38

CIKKEK, TANULMANYOK

2. tabldzat

A kompetencidk egyéni és szervezeti tényezdi, valamint ezek fejlesztésének lehetGségei

Szervezeti keretek

A kompetenciaelvaras fejlesztése

Eredmény

jutalmak, rangok, erforras-elosztds,
elSléptetés, kivdlasztds kritériumai

sikertapasztalatok

nagyobb, hosszabb ideig tarté er6feszités

kozos célkitilizés, hataridk és rendszeres
beszélgetések a cél elérésérdl, timogatas

elérhet§ és kihivo célok kittizése,
megkiizdési stratégidk

magasabb igényszint, hatékonyabb
munkaidé-menedzsment

a vezet§, mint modell, vezetSk reagédldsa a
kritikus eseményekre

modellkovetd tanulds

nagyobb stratégiai rugalmassag, a
problémamegolddsban

visszacsatolds a teljesitményrél feedback

a sajat teljesitmény redlisabb megitélése

csoportlégkor

érzelmi allapotok

az onértékelés timogatdsa

Forras: sajat szerkesztés Bandura (1997) alapjdn

1. dbra

Az egyén kompetencia és az eredmény elvarasaira haté szervezeti tényezék

elvaras

Kompetencia
elviras

|
Behelyettesito

Megkiizdesi ; : Fiziologiai és
[ tapasztalatok tanulas L cTsatclas érzelmi allapot
CE.““ tu:z:'{sek Teljesitmény- Munkahelyi
és elérés, Mentor Pl e mp
. - érteékelés, légkir,
Jjutalmak es modellek, : e
piigr- személyes konfliktus-
rangok kommunikacio . :
e i vezetés megoldas
kritériumai

Forras: sajat szerkesztés Bandura (1997) alapjan

Az empirikus kutatas: kompetenciak
és vezetési kultira egy iigyfélszolgalaton

Empirikus kutatdsunkban egy tomegkozlekedési szol-
galtatd specidlis részegységét, az ligyfélszolgélatot a
munkatdrsak szempontjabol vizsgaltuk primer adat-
felvételen keresztiil. Az interjisorozat néhiny évvel
ezelGtt késziilt, pontos ddtumot az esetleges azonosit-
hatésdg elkeriilése érdekében nem kozliink, megéllapi-
tasaink a vizsgalt idGszakra vonatkoznak.

A kutatds modszertana kvalitativ, az tigyfélszolgalat
valamennyi munkatarsanak megkérdezését egyoras sze-
mélyes interjuk formdjdban terveztiik, amelyet harom
kutat6 végzett az eredményeket esetleg torzitd szubjek-
tiv értelmezések kizardasa érdekében. A tervezett 30 sze-
mélyes interjubol, 24 valésult meg, egy vezetGvel és 23

beosztottal. Ketten nyiltan nem véllaltdk az interjit, ma-
sok kiilonb6z8 indokokkal tértek ki a beszélgetés eldl.
A megkérdezettek bizonytalansdgat, s6t szorongdsit mu-
tatta, hogy sokan nem mondtdk meg a neviiket, azonban
a kezdeti negativ hozzaéllds az interjik folyaman pozi-
tivva véltozott, és tgy véljik, j6 hangulatd beszélgetések
sordn megkaptuk a kutatdshoz sziikséges informécidkat.
Mivel igy az alkalmazottak 80%-aval sikeriilt interjut
késziteni, dgy gondoljuk, eredményeink reprezentativ-
nak tekinthetSk e szervezetre vonatkoztatva. A részben
strukturdlt interjuk az alabbi témakoroket érintették:

* munkahelyi 1égkor és motivacio,

* munkahelyi elégedettség,

* visszacsatolds és teljesitménymérés,
 informdacidéaramlas,
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o az ligyfélkezelés problémai,
* a szervezeti célok ismerete.

Az interjuk tartalomelemzésének eredményei az 1.
dbrdn szerepl6 modell logikdja szerint rendszerezve ol- !
vashatok e rész alfejezeteiben. Mélyinterjuis kutatdsunk

mellett egy, a vizsgdlt szervezetet érint§ hazai blog
tigyfélszolgalattal kapcsolatos bejegyzéseit is megvizs-
galtuk annak érdekében, hogy feltirjuk, mennyire felel
meg egymdsnak az iigyfélszolgalaton dolgozdk sajit
szervezeti egységlikrdl kialakitott képe, valamint az,
amit az igénybe vevdlk errdl latnak. Elemzésiink sordn
valamennyi olyan bejegyzést megvizsgéltunk, melyben
az ,igyfélszolgalat” sz6 megjelent, és azokat tartalom-
elemzésnek vetettiik ald, a médszerbdl adédéan ugyan-
akkor kvantitativ adatokat is kaptunk. Ezen elemzés
eredményit szintén e rész egyik alfejezetében kozoljiik.

Az ligyfélszolgdlaton sziikséges kompetencidk

E kérdéskor megvalaszoldsdhoz a viselkedés in-

terjielemeit alkalmaztuk, amely a kompetencidk mé-
résének egyik moddszere. A megkérdezettek szerint a
szinvonalas munkédhoz sziikséges tulajdonsagok az
empdtia, a tlirelem, a hatdrozottsdg, a szaktudds, a to-
lerancia, az 0nuralom, a meggy6z&képesség (szakmai
indokok megértetése az utasokkal), valamint a csapat-
munka és az egytittmikoddés.

E tulajdonsdgokrol az interjdalanyok, a szaktudast
kivéve, inkabb azt gondoljak, hogy személyiségjegyek,
és akikben ezek nincsenek meg, nem birjak csindlni ezt
a munkdt, és inkdbb elhagyjdk a szervezetet. Bar a val-
lalat kordbban biztositott szimukra néhdny tréninget,

melyeknek koszonhetSen volt fejlédés e kompetenci-

P

dkban, ezek az interjukészitést megel6z6 idGszakban
nem voltak rendszeresnek tekinthetSk. A felsoroltakbdl

l4that6, hogy a megkérdezettek a tarsas kompetencidk
fontossdgét emelik ki, amelyek valéban személyiség-
vondsokon is alapulnak, viszont korrekt feedbackkel és
képzésekkel fejleszthetSk (Klebl, 2010).

A megkérdezettek szerint a bels§ személyi feltéte-
lek adottak — mindenki érti a dolgat, melybdl arra ko-
vetkeztethetnénk, hogy a megkérdezettek kompeten-
ciaelvardsai igen magasak, €s ennek kovetkezménye
a kivalo teljesitmény, azonban a tovabbi vizsgélatok e
teriileten igen vegyes képet eredményeztek.

A kompetencidk fejlesztésének lehetoségei a célki-

tiizésen és a megkiizdési tapasztalatokon keresztiil

A kompetenciaelvéras fejlesztésének elsd tényezsje
az 1. dbrdn szerepld modelliink szerint az egyén meg-
kiizdési tapasztalata, ami a munkavégzés tapasztalatait -

jelenti, mégpedig azt, hogy mennyire sikeresen képe-
sek elvégezni feladataikat, elérni kit(izott céljaikat.
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: A kompetenciaelvdrds legfontosabb alakitéjanak
- a megkiizdési tapasztalatok tekinthetSk, amelyeket a
- munkaszervezetben nap mint nap megszerziink, ezek
. milyensége fiigg a szervezet kulturdjatdl is. A munka
. vildgdban a pozitiv megkiizdési tapasztalatok alapjat az
elérhetd, de kihivé célok kittizése adhatja, tehat ameny-
nyiben a szervezetre jellemz6 a vezetSkkel valé meg-
egyezés a célokban és a hatarid6kben, s ezek elérésérdl
konstruktiv visszacsatolds torténik, és a kreativ hibakat
nem biintetik, ez feltételezhetGen ndveli a tagok kom-
petenciaelvarasait.

A munkaszervezet esetében ez a szervezeti célok el-
érését jelenti, amelyekkel jobb esetben az egyéni célok
bizonyos mértékig azonosak. A szervezeti célok isme-
rete a megkérdezettek korében nagyon alacsony szintd,
csak egy megkérdezett tdjékozodott e témakorben az
interneten. Ez a vizsgalt tarsasdg esetében kiilondsen
. problematikus, mert a megkérdezettek a jovét illetSen
~erGs bizonytalansagot éreznek, mikozben igen kevés

. a tdjékoztatdé kommunikacié e témardl. A dolgozok is
f6ként a médiabal értesiilnek a szervezet egészét érin-
t6 informacidkrél, mely negativ irdnyba befolyésolja a
sajat észleléseket.

A szlikebb munkacsoportban a megkérdezettek cél-
ja foként az tigyfelekkel végzett munka sordn megélt
sikerekhez kapcsolédik. Ezt a dolgozék akkor szoktdk
sikeresnek megélni, ha az tligyfélnek segiteni tudtak,
akar csak annyit, hogy megértették vele a szervezet al-
laspontjat a kezelt tigyben. Tehat a megkérdezettek igen
tigyfélcentrikusnak vallottdk magukat, habdr tapaszta-
lataik alapjan ez gyakran jelentds frusztracié forrasava
is valik, melynek oka az, hogy a megoldas egy masik
. osztdlyhoz tartozik, igy az tigyfélszolgdlat munkatarsai

. maximum ,,megnyugtatni” tudtdk az iigyfelet.

A j6 munka masik feltétele az informacidkhoz valé
hozzaférés a megfelelS id6ben. A megkérdezett dolgo-
z6k mintegy fele legaldbb részben elégedetlen azzal,
ahogyan hozza az informdcidk eljutnak. A megkérde-
zettek szdmdra nem volt vildgos, hogy az egyes mun-
kakorokben:

* milyen informacidkra van sziikség a munkavég-
zéshez (mi az, ami elvart t6liikk, és mi az, ami
nem, és ami nem elvdrt, azt hogyan kozvetitsék
az iigyfél felé),

* kinek a felelGssége, hogy ez az informacié rendel-
kezésre is alljon,

* milyen csatorndkat lehet haszndlni informdcié-
szerzésre, és kiknek a felel6ssége azok hasznélata.

, Az informéciégazdédlkodds egy mdsik aspektusa,
- hogy az itt elvégzett munkdrdl tgy tiinik, hogy nem kap-
- nak visszajelzést azok a szakdgak, akiktd] az adott prob-
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1émék erednek; legaldbbis a rendszerbe nincs beépitve,
hogy hogyan keriiljon vissza ilyen informdacié. Kiilono-
sen kiemeltek ebben a tekintetben azok, akik kozvetle-
niil taldlkoznak az ligyfelekkel. Ez nyilvan a teljes szer-
vezetet érint§ probléma, megolddsa komoly szervezeti

atalakitast igényelne. Ugyanakkor dgy tlinik, hogy a je-
lenlegi formdban a szervezet az tigyfélszolgalatot inkdabb
csak ,,pajzsként” tartja maga elé, az ott felhalmozddott
ismeretekkel, meglatdsokkal, informaciékkal nem kezd
semmit. Ha az I. tdbldzatban szereplS Osszefiiggések
alapjan értelmezziik a fent leirtakat, akkor a megkérde-
zettek magas kompetenciaelvardsahoz alacsony ered-
ményelvaras tarsul, igy gyakran relativ hatdsnélkiiliség
érzését élik at, ami jelentGsen ronthatja a motivéltsdgot.
Az ligyfélszolgalati munkatdrsak tehat megkisérlik az
adott viselkedést, de munkdjuk eredményességét valla-
lati kornyezetiik jelentSsen csokkenti. A vezetés csak a

felszinen kezeli ezt a helyzetet, 6 szempontja, hogy ne
érkezzen panasz az ,,iigyfelesre”, ugyanis foként ebben
az esetben torténik negativ visszacsatolds és beavatko-

z4s biintetés formdjaban. Ez a vezetGi viselkedés viszont
az 1. dbrdn vazolt 0sszefliggések szerint el6bb-utébb a
kompetenciaelvards csokkentését vonja maga utdn. En-
nek tiikkrében érthetd, hogy az tigyfélszolgdlat a tarsasag-
tol fiiggetlennek definidlja magat.

Vezetoi viselkedés és visszacsatolds

A vezetési kultira egyik fokmérdGje a vezetdi vissza-
csatolds, amelynek fontos tényezdje a teljesitménymé-
rés. Ez nagyon kezdetleges szinten jellemz6 az altalunk
vizsgélt véllalatra, nagyon kevés visszacsatoldssal. Ar-
rél, hogy ez milyen szintre emelhet§, megoszlanak a

egyeztetnek alaposan a dolgozoékkal, akkor azt maguk
kozott bojkottalni fogjdk. Csak akkor nem, ha a tobbség
szamdra vildgossa valik, hogy ez a munkdjukat segiti.
Mind a siker, mind a sikertelenség témakorénél na-
gyon nagy hangsuilyt kapnak az emberi kapcsolatok
kezelésére valé képesség kiilonbozs aspektusai. Ugy
tlinik, hogy ezen az tigyfélszolgilaton az iigyfél és a
szolgéltaté kozott megvaldsuld konkrét kapcsolat va-
lik az egyetlen mércévé, az elvégzett munkdaval kap-
csolatban az ligyfél az egyik legfontosabb visszajelzd.
Viszont, hogy ez mennyire j6 visszajelz$ az elvégzett

munkdrol, az szakmai szempontbdl reflektélatlan, az

alabbi jellegzetességek mentén.

+ Nagyon kérdéses az iigyfél elégedettsége, mint
pozitiv visszajelzésekkel foglalkozni. Ez azért kiilo-
rendszerben, melyben részben szabélyszegések
biintetd eljardsaival kapcsolatban kell részdonté-

f6 vagy egyetlen visszajelzési forrds, egy olyan
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seket, dontéseket hozni (kvazi a végrehajté folya-
mat részét képezi).

* Néha az ligyfél altal képviselt dlldspont miatt
az elégedettsége csak a szabdlyok nagyon dur-
va dthdgdsédval lenne elérhetS (pl. teljesen jogos
biintetésts] vald eltekintés). Ilyenkor a dolgozék
nagyon sokszor kudarcélménnyel és sok fesziilt-
séggel zdrjdk a munkdjukat, mikdzben teljesen
helyesen jdrtak el.

* Az iigyfél elégedettsége, mint egyetlen visszajel-
z8si forrds, tovabbbillenti a lojalitdsi problémat
(melyr6l a kovetkezd alfejezetben részletesen
frunk) az tigyfél irdnydba. Ugyanis a vezetés is
negativ visszacsatoldst ad a ,panaszlevelek”
alapjan a dolgoz¢ felé, gyakran akkor is, ha a dol-
goz0 helyesen jart el.

* A véllalat itt elveszt egy fontos lehetdséget arra,
hogy a dolgoz6i munkdjaban a sajat érdekeit kép-
viselje. Ez szorosan kapcsol6dik ahhoz is, hogy a
dolgozék mennyire ismerik a vallalat céljait.

Nem teljesen vildgos, hogy milyen problémaval
kapcsolatban, mi lenne az iigyfélszolgalati dolgozok
feladata. Ezért gyakran felmeriilt az interjik sordn,
hogy a megkérdezetteknek nincs elég nagy ,,jogkoriik”,
ezért jellemz§ az iigyintézésre a lassusdg, ,,csak meg-
nyugtatni lehet az {igyfelet, a problémat nem tudjuk
megoldani”.

A jutalmazds a vizsgdlatunkat megel6z8 években
megszlint, melyet az dltalunk megkérdezettek természe-
tesen hidnyoltak, annak ellenére, hogy teljesitményiik
mérési modszerét pontatlannak vélték. Ez az egyébként

nagy a bizalmatlansdg. Varhat6, hogy ha egy olyan jelentenek a fizetetlen tulérdk, amelyeket le lehet csisz-

mindsité rendszert vezetnek be, amit elézetesen nem | tatni, viszont ez is egyre nehézkesebben mikodik.

A visszacsatolas terén a vezetS ugyanarra panaszko-
dott, mint amire a beosztottak: nagyon kevés visszajel-
zést kap. Mint ismeretes, a visszacsatolds igen fontos
vezetGi eszkoz, az Gjabb kutatdsok tiikrében azonban
az is kideriilt, hogy rosszul alkalmazva a kompetencidk
fejlesztése helyett azok szinvonaldnak csokkenéséhez
is vezethet (Zenglein et al., 2010). Ebbdl kovetkezGen
mindenképpen érdemes volna dtgondolni, hogy

* pontosan mivel kapcsolatban lehet visszajelezni,

* kiknek lehet visszajelezni,

* avisszajelzés milyen célokat szolgal,

* milyen eszkdzok éllnak rendelkezésre visszajel-
zésre.

Mindezek mellett kiillon kiemelten fontos lenne a

nosen fontos, mert tobb dolgozo jelezte vissza (megint
csak a fonokkel teljes dsszhangban), hogy ha hibazik,
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arrél kap visszajelzést, de ha valamit j6l csindl, arr6l

gyakorlatilag soha. Osszegezve, a vezetSk nem hasz-
ndljak ki a visszacsatolds kompetenciafejleszts hatdsat,

hez igen kevés tdimpontot kapnak.

Munkahelyi légkor, konfliktusmegoldds —
fiziologia érzelmi dllapotok

Az 1. dbra negyedik kompetenciafejleszté ténye-
zG8jéhez érve, az interjuk tobbségébdl az rajzolédik ki,
hogy kollegialis 1égkor uralkodik az tigyfélszolgélaton
beliil, a tdgabb szervezeti kornyezetre ez azonban nem
jellemz8. A munkacsoporton beliil a munkatarsak egy-
mds felé bizalommal vannak, és nem tartanak a kdzvet-
len vezetéstdl sem. Ugyancsak lathatéan nagy egyetér-
tésben tartjak kiilonosen fontosnak az egyiittmtikodést
és a csapatmunkat.

Ezaltal egy olyan lojalitdsi dilemma sziiletik, aminek
tovagy(riizd hatdsai vannak a munka mas teriileteire is:
ha a munka sikerélményei az ligyfélen val6 segitésbdl
addédnak, akkor a munkavégzés kdzben a dolgozé au-
tomatikusan az tigyféllel lesz lojélis, néha a véllalattal
szemben is. Ez tobb interjiban megmutatkozott konk-
rét példdkban is.

Amennyiben az altaldnosan elfogadott értelmezést
alkalmazzuk, a lojalitds egyfajta elkotelezettséget je-
lent, s ennek alacsony szintje komoly negativ kdvetkez-
ményekkel jarhat a szervezetre nézve (Hetesi, 2007).

A fentebb emlitett lojalitdsi probléméabdl adédhat az a

nalat hiztak a szervezet és az iigyfélszolgdlat kozé, az dolgozoknak teljesen sztereotip.

ligyfélszolgalat tevékenységét és megitélését szinvona-

lasabbnak és jobbnak latjdk, mint a szervezet egészének
tevékenységét és megitélését. Ez a latdsmod nyilvanva-
16an megkonnyiti a lojalitdsi dilemma megoldasat — az
tigyfél javara. Tovabb erdsiti ezt a szétvdlasztist, hogy
amint mar emlitettiik, a tdgabb szervezeti kdrnyezetet
korantsem értékelték a megkérdezettek ilyen pozitivan,
sok szempontbdl nem érzik, hogy a szervezet torddne,
foglalkozna veliik. Egyrészt l14thaté ez abbdl, hogy a
,Mennyire érzi, hogy torédik a szervezet Onnel?” kér-
désre, az dltaldnos vélasz a hallgatds volt, vagy a ,,se-
mennyire”. Ha pozitivan vélaszoltak, akkor szinte min-

dig csak a kozvetlen kollégdktdl kapott tdmogatasrol
esett sz6. Mdsrészt sokan elégtelennek itélték az iigy-
félszolgalat és a szervezet tobbi része kozotti kommu-
nikdciot, akar a szdmukra sziikséges informaciok, akar
az ligyfélszolgdlatrdl visszadgramlé informdacid, akdr az

Gket érintG szervezeti dontések terén.
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Az emlitett vilasztovonal meghtizdsidnak egyik lat-

- vanyos kovetkezménye, hogy amikor a szolgiltatds
~ javitasardl esik sz6, akkor feltételezhetjiik az énvéds
nem vildgosak a j6 teljesitmény kritériumai, igy a meg-
kérdezettek a sajdt teljesitmény redlisabb megitélésé-

mechanizmusok miikodésbe 1€pését, és csak azt fogal-
mazzdk meg a dolgozdk, hogy mds szakdgaknak mit
kellene mashogy csindlniuk. A problémamegjelolés
tehat kifelé iranyul. Ez akkor szokott megtorténni, ha
vildgosan kijelolhetd, hogy kik tartoznak a ,,mi” és kik
az ,,0k” reprezentdcidba.

A konfliktusokkal kapcsolatos kérdésekre a kovet-
kez§ tipikus valaszokat kaptuk:

* nem jellemzdek,

* megoldjik, megbeszélik Gket,

¢ ellaposodik a probléma,

* kozvetitenek.

Tehat a megkérdezettek szerint nincsenek nagy

- konfliktusok, vannak ugyanakkor kisebb 0sszezordii-

Els§ érdekes eredményiink, hogy az itt dolgozdk lések, amelyek megoldédnak. Ugy tiint, egy résziik

tobbsége segitd hivatasként definidlja sajt munkdjat. kifejezetten keriili a konfliktusokat, szerintiik inkdbb

érdemes hallgatni, mdsok viszont Ugy latjdk, hogy a
konfliktusok véllalhaték, viszont nincsenek nagy véle-
ménykiilonbozdségek, mert ez egy békés csoport. Ez a
bizalom és béke azonban e kis csoport hatdraindl meg
is sztinik. Erre egyik példa a rejtett ellenSrzés (mystery
shopping), amellyel az iigyfélszolgdlati munkatdrsak
munkdjat aliigyfelekkel ellendrzik, amint errdl tobb
interjiban is beszamoltak. Ebbdl egy olyan hattérszer-
vezet képe rajzolddik ki (mindegy, hogy ez valds, vagy
csak a dolgozok l4tjak igy, abbol a szempontbdl, hogy a
szakadékot tovabb mélyiti), ami nem egyiittmtikodik és
tdmogat, hanem dalruhdba bujva ellendriz. Ide tartozik

Arra a kérdésre, hogy hogy érzik magukat ebben
a szervezetben, az egyik tipikus vdlasz az volt, hogy:
,» Oriilok, hogy van munkahelyem.” A magyar helyzetre
jellemz§ lojalitds, azaz a dolgozéknak a magas mun-
kanélkiiliségbdl szarmazé alapszintd lojalitdsa erre a
szervezetre is jellemzd.

A munkahelyi elégedettséget a vizsgdlt szervezet-

ben az aldbbi tényezdk rontjak.

¢ a fizikai munkakoriilmények rosszak, az egyik
épiiletben kiilondsen,

¢ alapvetd munkaeszkdzok hidnyoznak,

* a bels§ ellendrzést megaldzonak élik meg — az
aligyfél” modszert, a szolgaltatds minGségének
ellendrzésére — amint a fentiekben is mar emli-
tettiik — az érintettek dgy vették, mint a szerve-
zet velilk szembeni bizalmatlansidgaval torténd
szembesiilést, ezek szerint ebben a szervezeti
kultdrdban ezt az eszk0zt nem vagy 6vatosabban
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célszerd alkalmazni, mert esetleg tobb kart okoz,
mint amennyi hasznot hoz,

csapddnak le, ez tovabb neheziti a munkajukat.

Mit mondanak az iigyfelek? A blogelemzés
eredményei

Az éltalunk vizsgalt blogban végzett keresésiink az
»ugyfélszolgdlat” kulcsszéra 82 taldlatot adott a be-
jegyzésekben és a kommentekben Osszesen. Ezek ko-
ziil 33 talédlatot vontunk be az elemzésbe, mivel ennyi
volt azon vélemények szdma, amelyekben megemlitik
az ligyfélszolgalatot, és vele kapcsolatban valamilyen
véleményt is megfogalmaznak. Azokat a bejegyzése-
ket nem elemeztiik tehdt, amelyekben szerepel ugyan
az ligyfélszolgélat neve, de magérdl az tigyfélszolga-
latrél semmit sem mond (tobbségében azért kaptdk ezt

tigyfélszolgalatra tartoznak).

rél sz6l6 bejegyzések koziil kifejezetten negativ véle-
ményt fogalmazott meg 12 darab, ezek f6képp a sablo-
nos, vagy nem a kérdésre adott valaszokrél, udvariatlan
tigyintézdkrdl, szervezetlenségrdl szolnak. Jellegzete-
sek e bejegyzések kozott azok, melyek alatdmasztjak
azt a szervezeti problémat, amelyre kordbban mar ki-
tértiink: az, hogy az iigyfélszolgalat munkatarsai sok
esetben nem hozhatnak dontéseket, az tigyfelek koré-
ben az elégedettséget csokkentik.

Ugyanennyi, 12 bejegyzést értékeltiink semleges-
nek — ezek tobbségében az iigyfélszolgalat mikodésé-
16l sz616 kiigazitasok, feladatkor-tisztazasok voltak.

szolgdlat munkatdrsai jol, udvariasan viselkedtek vagy
oldottak meg iigyet.

Ezen eredményeink alapjan kiemeljiik, hogy a
blogban az iigyfélszolgdlatrdl sz6l6 bejegyzések tobb-
sége semleges vagy pozitiv. Jelzésértékiinek tekintjiik
azt is, hogy a blogban olvashat6 tobb ezer bejegyzés és
komment koziil az iigyfélszolgélat rendkiviil kevésben
jelent meg, amely azt mutathatja, hogy ezen a taldlkoza-
si ponton a tobbihez viszonyitva a tarsasdg és az iigyfe-
lek kozott kevesebb konfliktus jelenik meg (figyelembe
véve, hogy a blogon, jellegébdl adéddan, a tarsasaggal
kapcsolatos negativ tapasztalatok gyakrabban jelennek

meg). Fontosnak tartjuk ezenkiviil megjegyezni, hogy

a bejegyzésekbdl kideriil, hogy a tarsasdg iigyfélszol- hitelesen tudndk kommunikdlni a szervezet megbizha-

gdlata maga is figyeli ezt a blogot (tobbszor taldlkozni tésdgit az ligyfelek érdekeinek figyelembevétele terén.

olyannal, hogy az tigyfélszolgalatrdl kiildenek be kiiga-

7itast, vagy frnak a kommentekbe), amely az iigyfél-ori- petencidinak fejl6dését szolgalnd a feedback-rendszer

- kiépitése, ez megint szervezeti valtozdsokat kivan.

entéltsdg és tudatos konfliktuskezelés jelzGje lehet.
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- DiszKusszi6 és osszegzés

+ afelsGbb szintd problémdk is az iigyfélszolgdlaton ~ Tanulmanyunkban egy iigyfélszolgdlat esetpélddjat mu-
-~ tattuk be a kompetencidk fejlesztése €s a vezetési kul-
- tdra Osszefiiggéseinek tiikkrében. Ehhez Albert Bandura

- kompetenciaelvardssal kapcsolatos kutatdsi eredménye-

it foglaltuk egy olyan modellbe, amely megvilagitja a
kompetenciaelvardsok fejlesztésének lehetdségeit, s ugy
véljiik, ez alapul szolgdlhat a kompetencidkat fejlesztd
vezetési kultira megértéséhez, valamint segitséget adhat
ennek a véllalati gyakorlatban torténd alkalmazasahoz.
Az interjuk alapjan megdallapithatjuk, hogy a megkérde-
zettek tobbsége meg van gydzddve arrdl, hogy a munk4-
ja sikeres elvégzéséhez sziikséges tuddssal rendelkezik,
tehdt az egyéni kompetenciaelvards magas. Ennek ko-
vetkezményei dltaldban, hogy az illetd motivécidja erds,
hosszabb ideig dolgozik a feladatok megolddséan, nehe-

a cfmkét, mert olyan iigyeket tirgyalnak, amelyek az zebb feladatot vallal. A megkérdezettek igy vélik, hogy

. a kozvetlen munkacsoportjukkal egyiittmikodve még

Az elemzésbol kideriilt, hogy az iigyfélszolgélat- inkdbb képesek jol megbirkdzni a problémadkkal, tehat

a csoportos kompetenciaelvarasok is magasak, ami a jo
teljesitményt el6rejelzd tényezének mindsiil. Mindezt
csokkenti viszont, hogy az eredményelvardsok, valamint
a szervezeti kompetenciaelvardsok alacsonyabbak, a
szinvonalas munka szervezeti kereteit a megkérdezettek
nem l4atjak biztositva, ennek kdvetkezménye szemléle-
tiikben a kiils6 kontroll (a cselekvéseim kdvetkezményei
nem t6lem, hanem kiils§ tényez6ktdl fliggnek) érzése.
Ugy véljiik, hogy a megkérdezettek szakmailag hoz-
z4értG, beliilrdl motivalt, j6 1égkorid csoportot alkotnak,
akik feltehetSen magas szinten végzik a munkajukat.

- Ennek ellenére nem gondoljdk, hogy munkdjuk ered-

Kifejezetten pozitiv véleményként 9 bejegyzést ér- - ménye magas szinvonalu lenne szervezeti €s egyéb kiil-

tékeltiink. ezek tbbbsége arrél szolt hOgy az ﬁgyfél— sO okok miatt. Tehat a korabban a 2. tdbldzatban lathato

. relativ hatdsnélkiiliség észlelése jellemzd a megkérde-

zettekre, ami a munkakori teljesitményre, ennek kovet-
keztében a szolgéltatds minGségészlelésére és az iligy-
felek elégedettségére is valdszindleg negativ hatdssal
van. Modelliink alapjan a problémdk megoldésai is jol
lathatok, amelyeket az aldbbiak szerint foglalunk 6ssze.

Az egyének szintjén a szervezeti szintli kompeten-
ciaelvarasok javitdsa az észlelt minGség szintje emelke-
désének egyik feltétele. Ez bizonyos szervezeti szintd
valtozasokat igényel, amelyek az interjuk tartalom-
elemzésébdl kideriiltek (delegalds, informaciéaramlas
javitdsa stb.). Ezdltal az emlitett lojalitdsi dilemma fel-
olddsa is megtorténne, az iigyfélszolgalaton dolgozdk

Tovabb novelné a motivaltsagot, és a dolgozdk kom-
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A kompetencidkat tekintve, a megkérdezettek a
szocidlis kompetencidkat tartjdk a legfontosabbnak a

munka minGsége szempontjabol, ennek fejleszthets-

ségével azonban nincsenek tisztdban, inkdbb szemé-

lyiségvondsnak tekintik ezeket. A szocidlis kompeten- - Kiebl, U. (2010): Die verarbeitung von Feedback im rahmen

cidk fontossdga a szolgaltatdsok mindségészlelésében
a nemzetkodzi kutatdsok tiikrében kiemelkedd jelen-
t6ségli (Salamonson et al., 2012; Yu et al., 2012), s e
kompetencidk megfelel§ minGségli visszacsatoldssal és
képzésekkel fejleszthetSk.

A magas szint( teljesitmény masik fontos és hidny-
76 feltétele a dolgozok eredményelvérdsainak javitdsa,
amely a javadalmazasi rendszer és a munka szervezeti
kereteinek pozitiv irdnyu véltozdsat és atlathatova téte-
1ét igényelné.

Kutatasi eredményeinket Osszegezve ugy véljiik,
hogy a vizsgdlt ligyfélszolgalat viszonylag kis befek-

tetéssel kiemelkedd szinvonald lehetne. E befektetések
egyike a vezetSi kommunikdacio fejlesztése, a masik pe-
dig azoknak a kismértékd strukturalis valtoztatdsoknak

a bevezetése, amelyekkel az iigyfélszolgalaton dolgo-
zO0k eredményelvdrdsai pozitivvd valtozndnak. Mind-
ebbll komoly hozzdadott érték szarmazhat (észlelt
szinvonal és az elégedettség szintjének novekedése, a
tarsasag és az ligyfélszolgélat imdzsinak jelentSs javu-
lasa) az egész vallalat szamdra. Ugy gondoljuk, hogy e
tanulmanyban bemutatott kompetenciaalapu vizsgélati
modelliink és eredményeink tanulsdggal szolgdlhatnak
az iigyfélszolgalat min&ségét vizsgald kutatok és gya-
korlati szakemberek szdmara is.
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