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Absztrakt

A tanulmdany az emberi er6forrds menedzsmenten beliil kiemelet szerepet jatszd
humanfejlesztési funkciéval foglalkozik. A cikk megprébalja bemutatni, hogy milyen
kapcsolat van az tligyfélszolgalati tevékenység és az emberi eréforras allomany
felkésziiltsége kozott. A cikk keretén beliil betekintést nyeriink a szolgaltatasok,
azon beliil az tigyfélkiszolgalas modern gazdasagban betdltdtt szerepébe. Vizsgaljuk
az emberi er6forras menedzsment és a szervezeti teljesitmény kozotti kapcsolatot.
Ertelmezziik a képzés jelent6ségét a szolgaltatdsok mindségének javitasa soran,
valamint azt, hogy a fejlesztési programok értékelése miként tadmogatja az
uigyfélszolgalati tevékenység mindségének biztositasat.
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A modern gazdasag fejlédésében egyre hangsulyosabb a szolgalatatasok
mennyisége és mindsége. Szalavetz (2008 p. 503.), Fisher (1939) és Clark (1940)
modellje alapjan a kovetkez6képpen fogalmaz: ,a gazdasagi fejlédés egyiitt jar a
tercierizalédassal, a szolgaltatasok hozzaadottérték-aranyanak noévekedésével.” A
,Szolgaltatds” fogalmanak magyarazatat a szakirodalmak jellemzden a ,termék”
fogalmaval parhuzamosan értelmezik. Kotler és szerzétarsanal (2014) a szolgaltatas
valamilyen cselekvést vagy teljesitményt jelent. Chikdn (2008) nem termeld
tevékenységeket ért alatta, amely er6forrasok felhasznalasaval valésul meg. A
tapasztalatok (Durugy - Kollar - Madarasz, 2016) azt mutatjak, hogy az tzleti
szolgéltatasok, jellegiikb6l addéddéan, nem nélkiillozhetik az {igyfélszolgalati
tevékenységet, legyen sz6 személyes, telefonos, online, illetve egyéb, un. ,webketts”
alapon miikodd iigyfélszolgalati formarol, amelyek a szervezetek legértékesebb és
egyben igen koltséges személyes kapcsolati és kommunikaciés eszkozei. (Danko,
2009) Eppen a ,dragasaga” miatt torekednek arra a vallalatok, hogy ahol tudjak, mas
eszkozokkel helyettesitsék azt. Hasznossidga és viszonylagos Kkoltségessége
ismeretében azonban meglepd, hogy mennyire kevés figyelem iranyul ra (kett6 a
ritka példak koziil: Furnham - Milner, 2013; Lombart - Louis, 2012). Ekdzben pedig
egyre tobb jel mutat arra, hogy még az dnkiszolgalé boltokban is mind gyakrabban
igénylik a személyes Kkiszolgalast, tanacsadast, segitséget a vasarlék. Noha
kiilonb6z6 mindségben és kiillonbozé arfekvésben tudunk szolgaltatasokat igénybe
venni, a verseny leginkabb az ligyfélkiszolgalas min6ségében érhetd tetten. Az iizleti
élet szamtalan helyén nélkiil6zhetetlenek a személyes értékesités kiilonboz6 tipusai.
Szandékosan hasznaljuk az értékesités kifejezést, hiszen egy tigyfélszolgalati aktus
soran a szolgaltatds eladasan tul, a szervezet altal képviselt értékek, az imazs, az
arculat is értékesitésre keriilnek, amelyek a fogyasztoi elkotelezédésen tudl, az
elégedettséget és a szervezet megitélését is befolyasoljak. (Durugy, 2013)
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Ugyfélelégedettség és a humanerdforras szinvonala

A marketing szakman beliil is egyre fontosabba valt ,az ugyfél- és fogyasztéi
magatartas, a lojalis lgyfelek szdmanak novelése és az ligyfelek elégedettségével
valo6 torédés” (Hofmeister-Téth et al., 2003), hiszen egy meglév ligyfél megtartasa
altalaban joval kevesebb koltséggel jar, mint egy Uj tgyfél tartés megszerzése. A
marketingkutatok altal gyakran hangoztatott becslések szerint, példaul a vasarlasok
soran, a hasonlé koriilmények kozott kinalt és egymast helyettesitd termékek,
szolgaltatasok esetében a termékjellemzdk csak mintegy 30%-ban hatarozzak meg
egy-egy arucikk, vagy szolgaltatas kelend6ségét. A fogyasztok dontéseit, az ligyfelek
megelégedettségét 70%-ban a kiszolgadlds milyensége befolyasolja. (Durugy et. al,,
2016) A tanacsadodktol, tigynokoktdl kezdve a bolti eladodkig taldlkozhatunk olyan
alkalmazottakkal, akiknek feladata, hogy az tgyféllel, a vasarloval személyes
kontaktusba lépjenek. A személyes interakciok soran tandsitott eladoi
magatartassal szemben fontos elvarasok fogalmazddnak meg. Ezek az elvarasok
persze az értékesités tipusatdl, az értékesitési helyzettdl, illetve még az
ugyféltipusoktol fiiggden is valtozhatnak, de van néhany olyan el6iras, amit minden
személyes Kkiszolgilds esetében be kell tartaniuk az értékesit6knek és
uigyfélszolgalati munkatarsaknak. Ezek igen egyszerli magatartasi szabalyokkal
irhatok le: a munkatars legyen udvarias, szolgalatkész, tapintatos, tiirelmes, jo
emberismerd, megfeleld kapcsolatteremté képességgel és Kkifejez6készséggel
rendelkezzen stb. A személyes értékesitdvel/ligyfélszolgalati munkatarssal
szembeni elvards a rendezettség, a tiszta megjelenés, a megfelel6 felkésziiltség, a
szakmai miiveltség, az empdatia és a segit6készség. Mindezeket az értékesitési
folyamat klasszikus csoportositasa szerint hataroztuk meg: vagyis a kdszontés, az
igyfél megkozelitése, a prezentacio, a termékajanlas, a lezaras és a vevégondozas
sorrendje szerint. (Durugy et. al.,, 2016; Durugy - Kollar, 2015)

Témadm és korabbi kutatdsaim (Durugy, 2021) szempontjabdél a
szolgaltatasokon beliill kiemelt szerepet kapnak a kozilizemi szolgaltatasok. A
koziizemek esetében a szolgaltatas jellegét, a miiszaki tartalmon tul, szerzédések,
hatarozatok, rendeletek, jogszabalyok befolyasoljak. Mindezek a szolgaltatok
mozgasterét és az lgyfelekhez val6é viszonyaikat is megszabjak. Leegyszertisitve
fogalmazhatunk ugy is, hogy a fogyaszté leginkdbb annyit érzékel, hogy van
szolgaltatas, vagy nincs. Ezekben a szolgaltatastipusokban kiilénésen igaz az, hogy a
szolgaltatok kozott sajatos verseny alakul ki, ami leginkabb a szolgaltatasi dijak
id6ben vagy id6n tali kiegyenlitésében érhetd tetten. Azaz, nem kozvetlenil a
szolgaltatok, hanem szamlaik, ,csekkjeik” versenyeznek a ,kemény koltségvetési
korlattal” (Kornai, 1997) rendelkez6 haztartasokban, befolyasolva ezzel a
szamlafizetés gyakorisagat, pontossagat és ezen keresztiil a kényszerfinanszirozott
kintléviséget. Nagymértékben a szolgaltatorol alkotott kép hatdrozza meg az ehhez
valé viszonyulast, amit két alapvet§ tényezd befolydsol: 1. a szolgdltatd kiilsd
kommunikacioja, 2. a szolgaltatéval kapcsolatos kozvetlen és kozvetett kapcsolatok,
tapasztalatok. Ez ut6bbi jellemzden az tigyfélkapcsolatokban, az ligyfélszolgalatokon
dol el. Ebbdl kifolyolag a szolgaltatok megitélését, a nyilvanos kommunikacién tul,
leginkabb az tligyfélszolgalati magatartas befolydsolja. Ahhoz, hogy a szolgaltato6i
képet fejleszteni tudjuk, a miszaki fejlesztések mellett az ligyfélkapcsolatokat is
javitani kell, amelynek alappillére a munkat végzé ember. Ide tartoznak mindazok,
akik az ugyfelekkel kapcsolatba keriilnek, beleértve a hibafelvevéket, a
diszpécsereket, a leolvasokat, a haldzat ellenéroket, karbantartékat, ligyintézdket,
igyfélnyilvantartokat, személyes és telefonos tgyfélszolgalati munkatarsakat.
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Annak érdekében, hogy az Ugyfélszolgalati tevékenység fejlédjon, tobbek kozott
fejleszteni kell azokat a munkavallalokat, akik ezeken a teriileteken dolgoznak.
(Durugy et. al. 2016, Durugy, 2002)

A humanfejlesztés szerepe az ligyfélkiszolgalasban

A humanfejlesztés - ami alatt értjiik a bevezetéssel, betanitassal, beillesztéssel,
szervezetfejlesztéssel és atalakitdssal, készség- és képességfejlesztéssel, az egyes
munkakoérokkel kapcsolatos specidlis ismeretekkel Osszefiiggé képzéseket - az
emberi er6forrassal valé gazdalkodasi tevékenységek egyik f6 feladata és egyben
stratégiai feladatként is tekinthetlink ra, hiszen az emberi erdforrasokba, képzés
utjan  tortén6é beruhazas hosszutavon is meghatdrozza a szervezetek
versenyképességét. (Vekerdy, 2008) Fehér (2011 p. 114.) szerint ,ma a folyamatos
tudasbovités, készség-, képesség-, illetve kompetenciafejlesztés, ezen belil is a
konkrét teljesitmények elérésére irdnyuld felkészités all egyre tobb cég
stratégiajanak, egyben humanpolitikdjanak kézéppontjaban.” A szakszer fejlesztési
folyamat olyan gondolkoddsmod kialakitasat eredményezi, amely jelentés hatédssal
van az egész vallalati kultarara, ugyanakkor az lizemi valtozasmenedzsment része.
Sziikség van a dolgozdok és vezet6k berogzddott és esetenként mar-mar elavult
gondolkodasmoédjanak felfrissitésére, megujitasara, a sikerhez vezeté kozos akarat
megteremtésére. A képzés és fejlesztés is az emberi er6forras menedzsment egyik
részteriilete, amely szintén kiemelt figyelmet kapott az elmult években,
koszonhet6en annak, hogy a szervezeti stratégia nem valdsithaté meg az azt
tamogato, jol képzett munkatarsak nélkiil.

Fehér (2011) a képzés-fejlesztés rendszerkapcsolati modelljét alapvetéen
két ag, menedzsment, valamint kommunikaciés és kompetencia modul mentén
értelmezi. Tobb szerz6 (vo.: App et. al,, 2012; Wilden et. al, 2010; Theurer et. al,,
2016) a modern emberi er6forras gazdalkodasi funkciok kozott emliti a
munkaltatéi, valamint kapcsolédéan a szervezeti markaépitést. Ugy gondolom, hogy
jelen munkaerdé-piaci viszonyok kozoétt a ,hagyomanyos” HR feladatokon tul az
employer/corporate branding kiemelt szerepet kell, hogy kapjon. A képzés-
fejlesztés az ugynevezett .front office” munkakorékben dolgozé munkavallalék
felkészitésén keresztiil kapcsolédhat a munkaltatdi/szervezeti markaépitéshez. Egy
értékesitési aktus sordn nem csupan az adott termék, vagy szolgaltatas keriil
eladasra, hanem maga a szervezet/a szervezeti kép is. Nem mindegy, hogy a
kiszolgalas soran hogyan bantak veliink, mint tigyféllel. A szervezetrdl alkotott kép
dontben két forrasbdl taplalkozik, egyrészt a szervezeti kommunikaciobol, masrészt
a szervezetet képvisel6k magatartasabol, viselkedésébdl, az ezek altal keletkeztetett
érzelmekbdl.

A képzés-fejlesztés rendszerkapcsolatat tovabb értelmezve Rodz (2006)
harom funkciét emel ki, amelyek 0sszefiiggésben allnak a személyzetfejlesztéssel.
Ezek pedig: a munkakdrelemzés és -tervezés, a teljesitményértékelés, valamint a
személyligyi feladatok ellatdsa. A munkakoéri lefrdsban tdmaszthatnak képzési
igényt, hasonléan a teljesitményértékeléshez, ugyanakkor a kivalasztasnal tapasztalt
hidnyossagokat is képzéssel lehet megsziintetni.

Egy masik megkozelités szerint négy kapcsolédasi pont is fellelhetd,
mégpedig: a toborzas-kivalasztdssal, a Kkarriermenedzsmenttel, a munkakori
rendszerekkel (munkakorbdgvités, munkakor-gazdagitas) és a
teljesitménymenedzsment rendszerrel. A kivalasztasi folyamatot kovet6 fontos
feladat az djonnan felvett munkatarsak szervezeti orientdcidja. Definicidja a
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kovetkez6: ,szervezeti orientaci6 alatt azt a folyamatot értjiik, amelynek soran az 4j
munkatarsak megismerkednek a vallalattal, szervezeti egységiikkel és
munkakoriikkel.” (Bokor et al., 2007, p.228.) A kérdés, hogy a szervezet milyen
modon kivanja biztositani az emberi eréforrasait, szintén kapcsolatban all a képzés-
fejlesztés témakorével. A ,make or buy” dontés soran a vallalatnak meg kell
hataroznia, hogy milyen kompetencidkat akar a piacrél megvasarolni. A bels6
fejlesztés lehetGsége azt jelenti, hogy a munkaerdpiacrol csak kezdd poziciékba vesz
fel munkatarsakat, s ezt kovetéen pedig tudatos karriertervezéssel és belsé
fejlesztéssel kinal hosszu tava alkalmazast. A masik alternativa pedig, hogy kisebb
hangsulyt fektetnek a belsé fejlesztésre, ugyanis a vallalat inkdbb készen veszi a
tudast és tapasztalatot az aktudlis igényeinek kielégitésére. (Bakacsi et al., 2005) A
munkakor alapd rendszerek esetében a munkakor értékére épitik a kompenzaciot, s
ez altal még nagyobb hangsuly kertl a képzési programokra. A képzések folyaman
cél, hogy a minél magasabb munkakor betdltéséhez sziikséges képességek,
kompetenciak elsajatitasra keriiljenek, ezzel hatast gyakorolva a kompenzaciéra. A
kompetencia-alapi = megkozelités  hosszi  tavon fejlesztés-orientaltsagot,
szakmaisagot és teljesitmény motivaltsagot eredményez. (Bakacsi et al., 2005)

A humanfejlesztés az emberi er6forrds gazdalkodassal Osszefiiggd
tevékenységek egyik f6 feladata és egyben stratégiai feladatként is tekinthetiink ra,
hiszen az emberi er6forrasokba képzés tutjan torténd beruhdzas hosszutavon is
meghatarozza a szervezetek versenyképességét. (Vekerdy 2008; Fehér 2011;
Armstrong - Taylor, 2014) Ma mar nagyobb hangsulyt kapnak a készség-képesség
fejlesztések a szervezetek vilagaban, mint az ismeretatadd, valamint tacit tudas
alapu képzések. (Fehér 2011) Korabban két cél dominalt: egyrészt a tudasnak az
ismereti képzéseken torténd ataddsa, masrészt a meglévd rejtett tudas - a
személyiségfejlesztés eszkozeinek segitségével torténé - felszinre juttatasa.
(Kozlowski et. al,, 2001)) A szakirodalom (v6.: Calhoun et. al. 2008; Boyatzis -
Saatcioglu 2008; Schermerhorn 1994) rendkivill sokat foglalkozik a
kompetenciafejlesztés eszkdzrendszerével, azonban sokkal kevesebb tudomanyos
jellegli irast taldlunk arra vonatkozoélag, hogy milyen hatasfokkal valésulnak meg
ezek a képzések a kiilonféle szervezeti kdrnyezetben. Minden bizonnyal kozrejatszik
ebben, hogy ez egy nagyon soktényezds ok-okozati mezd. (De Vos et. a,, 2015) Nagy
kihivas kivalasztani és lesziikiteni egy-egy tényez6 hatasait adott egyénre, csoportra
vagy szervezetre. A téma szempontjaboél kiemelten kezelt, igynevezett T-csoportos
modszerrel végrehajtott kompetenciafejlesztd tréningek, ha elfogadjuk a
kompetenciat leiré jelzéket (vo.: Fehér, 2011), nyilvdnvaléan az ismeret- és
tudasatadason tdl, a magatartasban is valtozast kivannak generalni, maskiilénben a
kompetenciak jellegéb6l adéddéan nem beszélhetnénk kompetenciafejlesztésrol.
Ezzel a gondolattal el is érkeztiink a mérés problémajanak egyik legf6bb kérdéséhez,
azaz, hogyan tudjuk mérni a viselkedésben bekdvetkezett valtozast annak
érdekében, hogy a  képzés-fejlesztés eredményességére  vonatkozdan
megdllapitdsokat tehesslink és eldonthessiik, hogy mennyire sikeriilt a kivant
irAnyba moédositani a szolgaltaté és a szolgdltatas tigyfél Aaltali megitélését.
Tekintettel arra, hogy a mindségbiztositas az objektiv mindség (miiszaki) mellett
fontosnak tekinti a szubjektiv (érzékelt) mindség vizsgalatat is, ezért a felvetett
mérési problematikanak komoly min&ségbiztositasi vetiilete is van.
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Képzés és teljesitmény

Az tizleti élet gyors valtozasai és a kornyezeti bizonytalansagok kozott a szervezetek
felismerték korlatjaikat az 4j kihivasokkal térténdé megkiizdés terén. (Tai, 2006). A
cégeknek azért kell a tréningprogramokba invesztalniuk, hogy felkészitsék az
alkalmazottjaikat a bizonytalansagokra, valtozasokra és a dontési helyzetekre, ami
révén versenyképesek maradnak. A hatékony tréning tobb szempontbdl is hasznos a
cégeknek. Tobbek kozott sziikséges és fontos képességeket alakit ki az egyének és a
szervezetek szintjén, igy szerepet jatszik a szervezeti valtozdsok folyamataiban
(Valleet al., 2000). S6t, segit megtartani a tehetséges munkaerdt, csokkenti a
fluktuaciot (Jones and Wright, 1992; Shaw et al, 1998). Jelzi a cég hosszu tava
elkotelez6dését a munkavallalok irdanyaba és ndveli a dolgozok motivacios szintjét
(Pfeffer, 1994). Mindezek novelik az alkalmazottak teljesitményét (Bartel, 1994;
Knoke and Kalleberg, 1994; Huselid, 1995; Delery and Doty, 1996). A korabbi
vizsgalatok tobbsége kimutatta, hogy erds, pozitiv kapcsolat van a human er6forras
menedzsment gyakorlatok és a szervezeti teljesitmény kozott (Purcell et al., 2003).
Guest (1997) szerint a tréning- és fejlesztési programok, mint a HR gyakorlatok
egyike, pozitivan hat a munkavallalék tudasara, jartassagaira és képességeire, igy
magasabb szintli munkavégzést biztosit. Ez a kapcsolat végsé soron magas szinti
szervezeti miikodést eredményez. Mindezeket figyelembe véve a képzés és az
alkalmazottak teljesitménye kozott pozitiv kapcsolat van, ami alapjan kijelenthetjiik,
hogy nem lehetséges a cégek részérdl magasabb teljesitményt, végsé soron
magasabb profitot elérni a human er6forrasok legjobb és folyamatosan javuld
felhasznalasa nélkil. (Van Beurden et al. 2018; Noe et al. 2015; Hafeez-Akbar 2015)

Képzési és fejlesztési programok értékelése

Flggetleniil a humanfejlesztés jellegétdl, a képzési programok alapvetéen az
allapot/igény/sziikségletfelmérés, célkijelolés, valtoztatds, értékelés folyamatok
mentén épiilnek fel. A folyamaton beliil kiemelt szerep jut a mérési szakaszoknak,
hiszen az értékelés alapjan tudunk kovetkeztetéseket és tovabbi tanulsiagokat
levonni a képzés hatékonysigiara és eredményességére vonatkozdéan. Newby és
Bramley (1984) a képzések és fejlesztések értékelésének négy funkcidjat
kilonboztetik meg.:
= A (1.) visszajelzés a képzési célok megvaldsulasanak vizsgalatat tdmogatja,
valamint hozzajarul a minéségmenedzsmenthez.
= Az értékelés, mint (2.) kontroll funkcié kapcsolédasi pont szerepét tolti be a
képzések és a szervezeti tevékenységek, valamint a koltséghatékonysag
kozott.
= A (3.) mérés a tudastranszfer megvaldsulasat vizsgalja.
= Az értékelés, mint (4.) beavatkozasi eszkdz is értelmezhets. A képzések
sikerességének vizsgalata megmutatja, a kijelolt célok és az elért
eredmények kozotti eltéréseket.
Kunche és munkatarsai (2011) az értékelésnek egy 6todik funkciét is megneveznek.
A szerzék szerint a mérési eredmények egyfajta hatalmi funkciét is betdltenek.
Véleményiik szerint az értékelési adatokat a fels6 szintli vezetés manipulativ
szandékkal is hasznalhatja.
Topno (2002) a képzések, fejlesztések értékelésének céljat és feladatait az
alabbiak szerint fogalmazza meg:
= aképzési és fejlesztési célok megfelel6sége
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= aképzési és fejlesztési program-osszetevik eredményessége

= koltségek indokoltsaga

= résztvevlinek Kijelolése

= fejlédési kontraszt megrajzolasa

= aképzési és fejlesztési programok eredményességének novelése

= a vallalati politikdk, irdnyelvek és a képzési, fejlesztési dokumentacidk
0sszehangolasa

* atudastranszfer mérése

* atovabbi sziikségletek meghatarozasa

Tracey (1968) szerint az értékelés az aldbbiak meghatarozasaban fontos:
= Hol tart az adott pillanatban a tréning és [ezzel egyben] a mérési
folyamathoz is egy alapvonalat hataroz meg?
= A tréning- és a fejlesztési program-tevékenységek értéke, [vagyis] a
meghatarozott célkitiizések elérésének hatékonysaga és hatasossaga.
= Vajon a tréning- és fejlesztési programok tervezésére és miikddtetésére
forditott id6, energia és pénz megérte-e, igazoljak-e a befektetést?

Tovabbi problémat jelent a képzés hatékonysagaval és eredményességével
osszefiiggé irasok esetében tapasztalhaté fogalmi zavar. Ertelmezésemben a
hatékonysag er6forraskérdés, mig az eredményesség a cél elérésre utal. A képzések
esetében a hatékonysagot a sziikséges id6, a fel -, illetve elhasznalt eszkozok, a
koltségek stb. mentén kialakitott indikatorok mentén tudjuk mérni. Az
eredményesség azt jelenti, hogy a képzés hatisidra bekovetkezett-e a kivant
magatartasvaltozas.

Felmeriil a kérdés, hogy egy képzés eredményessége hol érhetd tetten, melyek
lehetnek azok az indikatorok, amelyek mentén a képzés eredményességére
vonatkozoan tudunk kovetkeztetéseket levonni? Erre a kérdésre prébal valaszt adni
Kirkpatrick. 1959-ben Donald Kirkpatrick, a tréning anyagok és képzések uttoéré
kutatéja, klasszikus elemzésében azt javasolta, hogy a tréning programok értékelése
az alabbi 4 szinten torténjék: a reakcidk, a tudas-gyarapodas, a viselkedés és az
eredmények szintjén.

= Az els6 a tréning résztveviinek elégedettségét, reakcidit méri a tréning

anyagara, vezetdjére, az iranyitottsdgara és a kornyezetére vonatkozoan.

= A masodik az elsajatitott ismeretekre és/vagy jartassagokra iranyul.

= A harmadik a tréning hatdsat méri a résztvevék munkavégzésére,

magatartasukra.

* A negyedik a tréningnek a szervezet egészének miikoédésében

megnyilvanulé hatdsat vizsgalja.

Kirkpatrick (1959) altal megfogalmazott mérési szintek egy kétdimenzidés térben is
abrazolhaték (Karoliny - Podr, 2017). Az egyes rétegek a szervezeti kihatas,
valamint a mérés dsszetettsége mentén helyezhetdk el.

A tréningen résztvevék (az értékelési dimenziok két szintjén mérve)
értékes informdacidkat adnak a kovetkezd tréningprogramok megtervezéséhez. A
résztvevéknek azt kell értékelnitik, hogy vajon azokat a koncepcidkat és
jartassagokat szerezték-e meg a kurzus folyaman, amik hasznosak a munkajuk
szempontjabol, a kurzus tartalma jol tervezett volt-e és a jartassagok kivalasztasa
adekvat volt-e. A résztvevék az instruktor hatékonysagat és a tréning egészének
mindségét is értékelik. A résztvevdk értékelését a technoldgiardl és reakcidikat a
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programra vonatkozoéan a legjobban kérd6iv alkalmazasaval (,survey”) mérhetjiik
kozvetleniil a program végén. (Bates, 2004) A résztvevdk altal elvart ismeretek és
jartassagok értékelését a tréning-menedzsereknek kell megtenniiilk a program
képzési céljainak tiikrében. A megismert koncepcidkat irott, vagy szobeli tesztekkel
értékelhetjiik. A ,skill transzfert” kozvetleniil az utdn kell értékelni, hogy a
résztvevok a munkaban alkalmazzak a tanultakat, idedlis esetben munkakezdéskor,
akkor, amikor elsé alkalommal Aallnak a munkdhoz. Ezt a résztvevok kérddives
felmérésével érdemes megtenni, megvizsgalva, hogy mennyire képesek a mddszert
hasznalni, és milyen gyakran szorulnak segitségre annak alkalmazasaban.
Ugyanakkor keriilend6, hogy ilyen jellegli tesztekkel értékeljik a jartassagok
atemelését, mert az ilyen tesztet nehéz és id6igényes kivitelezni, a résztvevék pedig
nemigen éreznek motivaciot azokra. A helyi menedzserek segitenek meghatarozni a
tréninggel kapcsolatos sziikségleteket oly mddon, hogy megjelolik a kivanatos és az
aktualis jartassagok kozti kiilonbségeket. Erdforrasokat is tudnak allokalni a
tréninghez. A korabbi kutatasok azt jelzik, hogy a résztvevdk gyakran nem képesek a
gyakorlatba, a munkakdrnyezetiikbe atemelni a tréningen elsajatitottakat. Végiil a
tréning szervezetre gyakorolt hatasait (az értékelési dimenzidk 4. szintjét)
értékeljik a részleg menedzserei segitségével. Mikozben ezt az értékelést a
legnehezebb megcsindlni a tobbi szinthez viszonyitva, ez a legértékesebb az iizleti
vezetOk szamara, akik beruhaztak a tréningbe a szervezeti célok elérése érdekében.
Nagyban megkonnyiti a kifejezett tréning céloknak a tréning program tervezési
fazisaban tortén6 meghatarozasat és azoknak a részleg, illetve a szervezet céljaihoz
igazitasat. (Campbell et al, 2017; Mahapatra - Lai, 2005; Watkins et al,, 1998;
Holton, 1996)

Hamblin (1974) a Kirkpatrick-féle modellt fejlesztette tovabb. Képzésértékelési
keretrendszerében 5 szintet hataroz meg. Az els6 a ,reakciok” szintje. Itt a képzésen
résztvevdk, valamint az érintettek képzéssel kapcsolatos reakciot vizsgaljuk. Mi a
véleményiik a tematikaro6l, a trénerrdl, a tréning felépitésérdl, hasznossagardl,
itemtervrél stb.? Hamblin modelljében a masodik mérési szint a ,tanulas”.
Alapvet8en arra keressiik a valaszt, hogy az ismeret és a tudaskészlet esetében
bekovetkezett-e valtozas. A szerz6 harmadik szintként a (munka)magatartast nevezi
meg. Lényegében a gyakorlati alkalmazas szintjérdl beszéliink. Azaz, alkalmazza-e
az egyén a képzés soran megszerzett ismereteket, fejlesztett készségeket? A
Kirkpatrick modellel ellentétben Hamblin a négy szintet egy 6todikkel is kiegésziti.
Negyedik szintnek a szervezet teljesitményére, valamint 6t6dik szintnek a szervezet
értékére gyakorolt hatds mérését javasolja. Utdbbi esetében a pénziigyi mutatok
jelenthetik az indikatorokat.

Kaufman és munkatarsai (1994) a Kirkpatrick-modell kritikdjaként fogalmaztak
meg megkozelitésiiket. Véleménylik szerint egy képzés értékelésekor a tarsadalmi
hasznossagot is vizsgalni kell. Osszesen 6 mérési szintet allitottak fel:

= Input: Az érintettek reakcidinak értékelése

=  Folyamat: A képzés végrehajtasanak vizsgalata

= Mikro (nyereség): A megszerzett ismeretek, készségek felmérése

= Mikro (teljesitmény): A megszerzett ismeretek, készségek alkalmazasanak

mérése

= Makro: Szervezetre gyakorolt hatas vizsgalata

= Mega: Tarsadalmi hasznossag mérése

Molenda és munkatarsai 1996-ban publikalt irasukban a képzések értékelésének 6
rétegét ragadjak meg, valamint a szerzék kiemelik, hogy az egyes mérési szintek az
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s

el6z6ekben bemutatott modellekkel ellentétben nem hierarchikusan (egymasra
épiil6en) rendez6dnek:

= koltségek - képzés volumene/résztvevd

= résztvevlk reakcioi

= tanulas

= alkalmazas

= {izleti hatas

= tarsadalmi hatas

A Work Foundation 2000-ben tette kozzé a képzések értékelésére vonatkozd
javaslatait. A modell sajatossaga, hogy az értékelést korkoros folyamatként irjak el,
valamint a képzési sziikségletek meghatarozasat, a tervezést is a mérés részeként
kezelik. Daines és munkatarsai (2002) nyoman a sikeres értékelés feltétele az alapos
tervezés. Osszesen hat szintet hataroztak meg.

= sziikségletek felmérése

= fejlesztési célok meghatarozasa

= tanulasi folyamat megtervezése

* tanulas

= alkalmazas, megerdsités

* hasznok értékelése

A megtériilési mutato bevezetése a képzési programok értékelésébe Philips (1994)
nevéhez kothetd. A szerzé altal kidolgozott elemzési keretrendszer a Kirkpatrick-
féle megkozelitésen alapszik, ugyanakkor Philips egy 6tddik szintet is megnevez,
azaz a pénzigyi hasznot. Ennek mérésére a ROl mutaté alkalmazasat javasolja.

Viszonylag kevésbé ismert, de szakirodalmi forrdsokban fellelheté a képzés-
értékelés ugynevezett ,stakeholder” megkozelitése (Nickols, 2005). A tréning-
értékelés ,stakeholder” megkozelitésének alapvetd premisszaja, hogy a szervezeten
beliil tobb csoportnak van érdekeltsége a szervezet tagjai altal vezérelt
tréningekben és mindenkinek, aki a tervezésében, a fejlesztésében és a
megvalésitasdban érintett volt. A stakeholder-elmélet lényege, hogy minden
szervezetnek - ,for profit” és ,non-profit’, k6z- és magan szervezetnek - sokféle
érintettje (pl. fogyasztdk, alkalmazottak és befektet6k) van. Az ilyen sokféle
érintettség tudomasul vételét és fontossagat nem lehet eltilozni. A tipikus
stakeholder-ek listaja az alabbi:

= Atréning résztvevdi,

=  Arésztvevok menedzserei,

= A finansziroz6 menedzserek,

*  Atréning-fejlesztok,

= Az instruktorok,

= Atréning menedzserek,

= A tréning finanszirozéi,

= Atréning kozosség.

Lee és Pershing (1999) a képzések értékelésének céljait két f6 csoportba sorolja. Az
0sszegzl értékelés a program sorsardl dontéknek és a potencialis fogyasztéknak
nyuUjt informaciét a program hasznaroél, vagy értékérél. A program értékelésének
lehet formativ célja a program jobbitasa. A formativ értékelés az értékelés legrégibb
tipusa (Dessinger & Moseley, 2006). Goldstein és Ford (2006) folyamati
kritériumokra 0Osszpontosit, hogy a tréning-rendszer megértéséhez adjon
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informaciokat, hogy az eredetileg tervezett célkitlizések megvalosultak-e. A formativ
értékelés a folyamatokra figyel és - ahogyan Goldstein és Ford (2006) meghatarozta
- azt vizsgalja, hogy a tréning miként volt tervezve, fejlesztve és kivitelezve. A
program mindségét biztositja és azt vizsgalja, hogy milyen tevékenységekkel
javithat6é a mindség. Ez az értékelés kérdbivek és tesztek alkalmazasaval torténik a
résztvevék korében, de megfigyelések is alkalmazhatdk, illetve mindez értékes
visszacsatolas lehet a dontéshozdk szdmara a program jobbitasahoz. A kérdések a
kurzustervezdk szemszogébdl keriilnek megfogalmazasra, a valaszok pedig inkabb
csoport, mint individualis eredményekre utalnak:

= Minden célkitlizést megfelel6en lefedtek?

= Vildgosak voltak az elvarasok?

= Sikeres volt a kivalasztott instrukcios stratégia?

Ezek is jelzik, hogy ,a formativ értékelést a tervezdk, vagy fejleszték iranyitjak; a
nagy szervezetek azonban néha gyakorl6 értékel6t kérnek fel” (Dessinger - Moseley,
2006). Mivel az ilyen értékelés a kurzus fejlesztése és a jovébeli miiveletek
tervezése kozben torténik, a cél egyszerien csak a program, vagy a kurzus
fejlesztése, nem pedig az egész program hatékonysaganak értékelése. Stufflebeam
és Shinkfield (2007) szerint a formativ értékelés gyakran az Osszegz6 értékelés
alapja. Kijelentik tovabba, hogy a formativ értékelés altalaban dominalja a
programok dsszes korai szakaszat és a program érésével csokken a jelentGsége. A
helyét az 0Osszegzd értékelés veszi at, akkor amikor a program konklaziéi
megvonhatok, illetve miutdn a program befejez6d6tt. A formativ értékelés
kiterjesztéseként az 6sszegzo6 értékelés a program megvalsitasa, kiteljesedése utan
jelenik meg. Az ilyen értékelés célja ,az értékelt jelenség altalanos megitélése”
(Stufflebeam & Shinkfield, 2007, p. 25). Dessinger és Moseley (2006) tisztazzak,
hogy az 6sszegzd értékelés soran a tréningprogram minden aspektusa értékelésre
kertiil, vagyis a résztvevdk, a trénerek, a feltételek és maga a tréning kibocsatéja is.
JA tervezd/fejlesztd, vagy az értékel6 szamos, az Osszegz6 értékelést irdnyitd
stratégia koziil valaszthat: igy a koltség-haszon elemzés, az attitlid skalazas, a teszt,
a kérdbivezés, a megfigyelés, az interjuk, a fokuszcsoportos vizsgalatok és a
statisztikai elemzések koziil” (Dessinger & Moseley, 2006). Ezek mind ,a hosszu
tdva programot alkalmazé szituacidékrdl informalnak; az 0©sszegz6 értékelés
kimenetei, outputjai lesznek a kdvetkezd 1épés, a megerdsitd értékelés inputjai”.

Osszefoglalas

Megallapitottuk, hogy a munkaerdallomany fejlesztése kiemelt szerepet kap az
emberi eréforrds gazdalkoddson belill. Mint ahogy a humdénfejlesztés szoros
kapcsolatban all a tobbi emberi er6forrds gazdalkodasi funkcidval, ugy a
munkaer6hoz kapcsol6dd képzési és fejlesztési programok hatésa tetten érhetd az
ugyfélkiszolgalas mindségén is, egyben betodltve egyfajta értéknoveld szerepet. Ez az
értéktobblet jelenti azt, hogy az tlgyfélkiszolgalds mindsége biztositva legyen. A
mindségbiztositasi folyamat, mas szervezeti folyamathoz hasonléan, ugyanutgy kiizd
a mérés problematikajaval. Ebben az esetben a kérdés az, hogy az tigyfélkiszolgalas
emberi vetiiletét miként mérjiik, azaz, hogyan tudunk informaciét gyljteni az
iigyfélszolgalati munkatarsak felkésziiltségérdl, végsé soron teljesitményérol,
amennyiben sziikséges, hogyan tudjuk meghatarozni a képzési és fejlesztési
iranyokat, miként tudjuk értékelni a fejlesztés tamogaté programokat. A cikk
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szamos értékelési koncepcidt targyalt. A gyakorlati alkalmazas szempontjabdl
kiemelt, hogy az egyes mérési szinteket milyen technikadk képesek tamogatni.
Korabbi cikkemben (Durugy, 2021) targyaltam a megfigyelés alapu
magatartasvizsgalatoknak egyik specifikus, innovativ megkdzelitését. A megfigyelés
elénye mas diagnosztikai eszkdzokkel szemben, hogy integralt részét képezheti a
szervezet emberi eréforras gazdalkodasi rendszerének. A mddszer alkalmas arra,
hogy a munkakoéroket kompetencia alapon elemezziik. A kapott adatokra épitve
informaciét tudunk nyujtani a munkakorok attervezéséhez, amely alapja lehet a
szervezet strukturalis és kulturalis atalakitdsanak.
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THE ROLE OF EVALUATING HUMAN DEVELOPMENT PROGRAMS IN THE
QUALITY ASSURANCE OF CUSTOMER SERVICE ACTIVITIES

DR. ANDRAS DURUGY, PHD

In this study I focus on the function of human innovation, which plays a prominent
role within human resource management. The relationship between customer
service activities and the proficiency of the human resources staff is also explored in
the article. I also discuss the role of services, including customer service, in the
modern economy, and examine the relationship between human resource
management and organizational performance. [ point out the importance of training
in improving the quality of services, as well as how the evaluation of development
programs supports ensuring the quality of customer service activities.

Keywords: HR, customer service, quality, measurement
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