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UvoD

Globalizacija kot proces, ki je zaostril konkuren¢no bitko podjetij na trgu, vedno bolj utrjuje
pomembnost porabnika. Zaradi raznolikosti zelja in pricakovanj porabnikov glede kakovosti
proizvoda ter storitev, ki jih podjetja na trgu, se njihovi poslovni modeli spreminjajo.
Podjetja jih spreminjajo tako, da jih prilagajajo zahtevam porabnikov v skladu s svojimi
korporativnimi cilji.

Z razvojem tehnologije se zaradi pomanjkanja ¢asa in nacina Zivljenja spreminjajo Zelje
strank po nacdinu poslovanja iz ro¢nega v elektronsko. S tem so podjetja primorana
spreminjati svoje poslovne modele. Tem spremembam sledi ban¢nistvo, ki za vzdrzevanje
elektronskih poti in stik s strankami potrebuje ustrezno usposobljene zaposlene. V ta namen
se je vzpostavil klicni oz. kontaktni center, ki je strankam v pomo¢ pri elektronskem
poslovanju ter pridobivanju potrebnih informacij. Panoga klicnih centrov je ena izmed
najhitreje rasto¢ih svetovnih podrocij dela (Abraham, 2008 , str. 198). Globalizacija ima
vedno ve¢ji vpliv na zdravje zaposlenih in njihovo zadovoljstvo z delom (ldris, Dollard &
Winefield, 2011, str. 453). Da bodo zaposleni v kontaktnem centru zadovoljni, je potrebno
ustrezno oblikovati delo in vzpostaviti ustrezen sistem plac¢ ter nagrajevanja.

Z delom v kontaktnem centru zaposleni lahko pridobijo znanja, ki jim lahko pomagajo pri
opravljanju dela na drugem delovnem mestu. Prav tako izbolj$ajo komunikacijske
sposobnosti, saj stranke pricakujejo hitro, efektivno in prijazno pomo¢ preko razli¢nih
komunikacijskih kanalov. Zaposleni lahko kljub niZji stopnji izobrazbe zasluzijo veliko, Se
posebej, ¢e je placa sestavljena tudi iz variabilnega dela. Na drugi strani pa so zaposleni
lahko nezadovoljni zaradi nepredvidljivega obsega dela in stresa, kar vodi do vecje
fluktuacije. Zaradi celodnevnega sedenja lahko obcutijo tudi telesne bole¢ine, kar lahko vodi
do dolgoro¢nih bolezni (Saboo, 2019).

Osnovni namen magistrskega dela je prispevati k (pre)oblikovanju dela v klicnem centru
na tak nacin, da bodo zaposleni pri svojem delu ¢im bolj uspesni in hkrati zadovoljni.

Cilj magistrskega dela je s pomocjo primarnih in sekundarnih virov podatkov ugotoviti ali
uvedba klicnega centra s trenutno oblikovanim delom v banénem oddelku resni¢no povzroca
negativne u¢inke na zaposlenega in oddelek kot celoto (zdravje in zadovoljstvo zaposlenih),
ugotoviti klju¢ne faktorje za (ne)zadovoljstvo na delovnem mestu ter ugotoviti ali bi
vzpostavitev klicnega centra kot locen oddelek od obravnavanega bancnega oddelka
resni¢no pripomogla k uspesnosti delovanja in motivacije zaposlenih.

Osnovni raziskovalni problem je kako oblikovati delo, da bo ¢im bolje vplivalo na
zaposlene.



Ker prakti¢ni del magistrskega dela obravnava oddelek kontaktnega centra, ki sprejema
dohodne klice, je temeljna hipoteza, da vzpostavitev klicnega centra in z njo povezane
spremembe v oblikovanju dela, zaradi vecjega obsega dela ter stresa negativno vplivajo na
motiviranost in zadovoljstvo zaposlenih.

Raziskovalna vpraSanja, ki jih bo magistrsko delo razdelalo in bodo pomagala potrditi oz.
zavrniti temeljno hipotezo s pomocjo anketnih vprasalnikov, z analizo delovnega mesta,
intervjuji in neposrednim opazovanjem, so:

1. kaksne so spremembe v oblikovanju dela (v tehniki in pristopu) ob vzpostavitvi klicnega
centra in ali le-te povzrocajo nezadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu (stres,
izgorelost, preobremenjenost, monotonost)?

2. Kako izbrani dejavniki (pogodba delovnega razmerja za dolocen ali nedolocen cas,
ergonomski razlogi, delovna oprema) vplivajo na organiziranost zaposlenih ter njihovo
pripravljenost prevzeti vec¢jo odgovornost in obseg nalog?

3. Kako bi lahko vplivali na osebnostno rast in kakovost delovnega Zivljenja zaposlenih v
klicnem centru?

4. Kako placa in nagrajevanje vplivata na uspeSnost in zadovoljstvo zaposlenih?

5. Ali bi loc¢itev klicnega centra od obravnavanega banc¢nega oddelka za zaposlene
pomenila razbremenitev na delovnem mestu?

Magistrsko delo se sestoji iz teoreti¢nega in empiri¢nega dela. Teoreti¢ni del predstavljajo
prva tri poglavja, ki se navezujejo na tematiko oblikovanja dela, delovno uspesnost in klicni
centri. V poglavju oblikovanja dela so podrobneje opisani njegovi nacini, pogoji, pristopi in
tehnike, spremembe v vodenju in komunikaciji ter usklajevanje delovnega in druzinskega
zivljenja. Poglavje delovne uspeSnosti opisuje vpliv oblikovanja dela in motivacijskih
dejavnikov na delovno uspesnost ter sistem pla¢ in nagrajevanja. V tretjem poglavju pa
magistrsko delo opredeljuje Kklicni center, njegovo delovanje ter prednosti in slabosti za
podjetja ter stranke. Cetrto poglavje opisuje oblikovanje dela v obravnavanem banénem
oddelku, v petem poglavju pa je raziskava o vplivu klicnega centra na zaposlene v
obravnavanem ban¢nem oddelku, ki je bila opravljena s pomoc¢jo anketnih vprasalnikov in
globinskih intervjujev.

1 OBLIKOVANJE DELA

Oblikovanje dela je na¢rtovanje in dolocitev delovnih nalog ter delovnega okolja, v katerem
morajo biti dosezene (French, Rayner, Rees & Rumbles, 2011, str. 244).

Osrednje vprasanje je, kako v delo vpeljati motivacijske prvine. Motivacijske prvine so (1)
delo, pri katerem lahko ¢lovek pokaze svoje sposobnosti in kreativnost; (2) raznolikost dela;
(3) odgovornost in samostojnost pri delu; (4) delo, ki omogoca interakcijo z drugimi ljudmi.



Nastete prvine bi zaposlene spodbujale k ¢im vecji uspeSnosti pri opravljanju nalog,
posledi¢no pa k povecevanju osebnega zadovoljstva (Zupan in drugi, 2009, str. 377).

Proces oblikovanja dela se je zacel z znanstvenim managementom v letu 1900. S tem se je
razvila prva glavna teorija po Herzbergu, tj. dvofaktorska teorija, ki je v ospredje postavila
dva faktorja — motivatorje in higienike. Poudarja, da je najprej potrebno uporabiti higienike,
da se odpravi nezadovoljstvo na delovhem mestu, nato pa motivatorje, da se doseze
zadovoljstvo. Dvofaktorsko teorijo sta leta 1976 nadgradila Hackman in Oldham z modelom
znacilnosti dela, ki je opredelil pet klju¢nih znacilnosti, ki so podrobneje opisane v tocki 1.3
(Garg & Rastogi, 2006, str. 573).

Oblikovanje dela je ucinkovito orodje, ki zadovoljuje potrebe zaposlenih in interese
organizacije (Belias & Sklikas, 2013, str. 85). Obicajno je delo dobro oblikovano takrat, ko
so zaposleni zelo zadovoljni in storilni. Gre za vpraSanje, kako jim delo prilagoditi, da bo
potekalo ¢im uspesneje in da bodo iz njega &rpali osebno zadovoljstvo. Ce podjetje Zeli
uc¢inkovito tekmovati na globalnem trgu je pomembno, da delo oblikuje dobro. To pomeni,
da zaposlenim zmanjSuje stres, izboljSuje njihovo uspesnost in jih motivira (delno skozi
notranjo motivacijo). Kakovost izvedbe dela in zadovoljstvo zaposlenih sta zato boljsa
(French, Rayner, Rees & Rumbles, 2011, str. 244).

Cilj oblikovanja dela je delo, ki bo zaposlenim v izziv, bo smiselno in zanimivo (French,
Rayner, Rees & Rumbles, 2011, str. 244). Sharma (2016, str. 127) navaja $e druge cilje:

- izpolnjevanje zahtev podjetja, npr. vecja produktivnost in operacijska ucinkovitost,
kakovost produktov ter storitev;

- zadovoljitev potreb zaposlenega, npr. radovednost, izziv, dosezki itd.;

- zdruzitev potreb zaposlenega z zahtevami podjetja.

Proces oblikovanja dela se sestoji iz treh korakov. Prvi in tretji korak dolo¢ata vsebino dela,
medtem ko drugi doloca, kako naj bi se delo izvedlo (Aswathappa, 2005, str. 113):

1. doloc¢itev posameznih delovnih nalog;
2. dolocitev metod in postopkov za opravljanje delovnih nalog;
3. kombinacija in zdruzitev delovnih nalog v delo, ki ga nato opravlja posameznik.

Razlogi, ki opravicujejo pomembnost oblikovanja dela so (Kleynhans, Markham, Meyer,
van Aswegen & Pilbeam, 2006, str. 45-46):

- vodi do manjSe fluktuacije in manjsi absentizem zaposlenih, kar zmanjSuje stroske ter
povecuje dobicek podjetja. Splosno zadovoljstvo je tako vecje;
- vpliva na to, kako posameznik opravlja dolo¢eno delo, zlasti skozi motivacijo;



- lahko vpliva na zadovoljstvo pri delu. Zelo pomembno je identificirati dejavnike, Ki
vplivajo na zadovoljstvo posameznika (npr. moznost napredovanja, talenti in spretnosti);

- lahko vpliva na fizi¢no in psihi¢no zdravje. Ce ni ustrezno zasnovano, lahko vodi do
sr¢nih bolezni, stresa, visokega pritiska itd.

1.1 Nacini oblikovanja dela

Nacini oblikovanja dela so sociotehni¢ni sistem, ergonomski nacin, nacin z vidika
omejenega zaznavanja in z vidika kakovosti delovnega Zivljenja. Poleg teh pa poznamo Se
dva, ki ju klasificiramo kot teoriji, in sicer tj. teorija znanstvenega managementa ter
medc¢loveskih odnosov (Zupan in drugi, 2009, str. 349-350).

Taylor (1856-1956), avtor teorije znanstvenega managementa je verjel, da je delavceva
miselnost predstavljala glavno oviro za doseganje vecje uéinkovitosti. Temeljila je na to¢no
dolo¢enih pravilih, nacelih in zakonih. Nanasa se lahko na kakr$nokoli vrsto ¢loveske
dejavnosti. Taylor se je zavzemal za to, da sistem ne morejo obvladovati samo zaposleni.
Slednji naj bi bil produktivnejsi samo, ¢e ga obvladuje vodstvo. Menil je, da je bilo z dela
potrebno odstraniti odvec¢ne delovne gibe, nepotrebno porabo energije in izogibanje delu.
Delavec posledi¢no ni bil ve¢ avtonomen, ni bil inovativen, ni se poistovetil z delom, vendar
mu je kljub temu uspelo povecati delovni uc¢inek od tri- do Stirikrat, povecati placilo za 60%
ter znizati stroSke dela. Vegje placilo je bilo interes delavca, nizji strosek dela pa interes
delodajalca. Taylor je menil, da je potrebno uskladiti interese obeh, ¢e Zelijo doseci vecjo
uc¢inkovitost (Markovi¢, 2006, str. 39-41). Teorija znanstvenega managementa poudarja
raz€lenitev dela na enostavne operacije in specializacijo, kar pove€uje ucinkovitost
opravljanja dela. Zaradi razclenitve dela je najvedja pomanjkljivost zanemarjanje
zaposlenega. Vodje, ki oblikujejo delo, pozabijo na fizi¢ne in psihi¢ne potrebe zaposlenih,
zato so slednji nezadovoljni in dosegajo nizke standarde. Ta teorija je najbolj prisotna v
proizvodnih podjetjih in javni upravi, uinkovita pa je lahko le za nizkokvalificirane
zaposlene, z nizko izobrazbo in malo izkusnjami (Zupan in drugi, 2009, str. 349).

Medtem, ko je Taylor v svoji teoriji zanemarjal fizi¢ne in psihi¢ne potrebe delavca, je Mayo
(1880-1949), avtor teorije med¢loveskih odnosov trdil, da so fizi¢ne in psihi¢ne potrebe
zelo pomembne. Vecja uéinkovitost se doseze le tako, da upoStevamo njegovo naravo,
miselnost in razvoj (Grant, 2017).

Tretji pristop 0z. nacin oblikovanja dela je sociotehni¢ni pristop. Gre za sistem, ki poudarja
soodvisnost med ljudmi, tehnologijo in okoljem (Appelbaum, 1997, str. 452—-454). V Evropi,
predvsem pa v skandinavskih drzavah velja za sinonim oblikovanja dela in vklju¢enosti
zaposlenih. Prizadeva si optimizirati tehnoloske in druzbene elemente organizacije. Delo je
potrebno oblikovati na tak nacin, da bo medsebojni preplet tehnoloskih in druzbenih
elementov pripeljal do pozitivnih izidov za podjetje. Organizacija dela mora biti usklajena s
cilji podjetja, kar spodbuja udelezbo zaposlenih v samem oblikovanju dela. Kljuéni elementi
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tega pristopa so zaposleni, ki so se pripravljeni uciti in dodatno izobrazevati. Zaposleni zelijo
dobiti priznanje in imeti moZnost sprejemanja odloCitev. Pomembno je, da se lahko
poistovetijo z delom, ki ga opravljajo (Sharma, 2016, str. 132).

Ergonomski nacin analizira povezavo med telesnimi znacilnostmi posameznika in fizicnim
delovnim okoljem (Zupan in drugi, 2009, str. 350). Ukvarja se z vpraSanjem, kako oblikovati
delovno mesto, da bo za zaposlene ¢im bolj ugodno ter s tem prepreciti zdravstvene tezave.
Preucuje polozaje, zaradi katerih je zaposleni lahko poskodovan, utrujen ali ogroza svoje
zdravje, npr. ¢e delo zahteva fizino mo¢ ali poteka v hrupnem, praSnem, vrofem,
zapraSenem prostoru. Ergonomski nacin podaja resitve za poloZaje, v katerih mora zaposleni
opravljati svoje delo, npr. oblika stolov, delovnih miz, visina tipkovnice itd. Ergonomija ima
veliko vlogo pri oblikovanju dela in poslediéno v motiviranosti zaposlenih. Ce je ergonomski
vidik delovnega mesta ustrezen, se povecajo varnost, produktivnost in ucinkovitost
zaposlenih, absentizem pa se zmanjsa (Garg & Rastogi, 2006, str. 579-580).

Nacin z vidika omejenega zaznavanja obravnava delo, ki od zaposlenega naj ne bi
zahtevalo procesiranja prevelikih koli¢in informacij v krajSem ¢asovnem obdobju (Zupan in
drugi, 2009, str. 350). Ta nacin tako kot ergonomicni zeli, da bi zaposleni svoje delo opravljal
varno in zanesljivo. Gre za opravljanje dela brez psihi¢nih obremenitev, ki bi lahko botrovale
k bolniski odsotnosti 0z. odhodu zaposlenih z delovnega mesta.

Nacin z vidika kakovosti delovnega Zivljenja zadovoljuje potrebe zaposlenih s pomocjo
raznih prijemov. To so enakopravno obravnavanje, dajanje obcutka, da je vsak od njih s
svojim delom potreben organizaciji ter da je strokovnjak na svojem podrocju, odkrito in
zaupljivo komuniciranje, pravi¢no nagrajevanje, varno in zdravo delovno okolje itd. (Zupan
in drugi, 2009, str. 350—-351). Opredeljuje povezavo med kakovostjo delovnega zivljenja in
produktivnostjo, ki je na dolgi rok pozitivna (¢e se poveca kakovost delovnega zivljenja, se
poveca produktivnost). Kakovost delovnega Zivljenja je boljsa tudi, ¢e zaposleni lahko
prispeva k uspehu organizacije. Vodje velikokrat enacijo uspesnost s sodelovanjem podjetja
z zaposlenimi, dejansko pa je sodelovanje zaposlenih odvisno od samega oblikovanja dela.
Vecje sodelovanje velikokrat pomeni ve¢jo produktivnost. Slednja se lahko trajnostno
izboljsa le, ¢e ustrezno kombiniramo motivacijo (sodelovanje), sposobnosti (kompetence) in
oblikovanje dela (vloga in odgovornosti na delovnem mestu) (Levenson, 2016).

1.2 Pogoji oblikovanja dela

Na proces oblikovanja dela v podjetju vplivajo tehnologija, tehnoloske spremembe in okolje,
v katerem deluje (Armstrong, 2010, str. 181). Tovrstne spremembe dolo¢ajo naravo dela, ki
se Cez Cas spreminja. Z razvojem tehnologije je vse ve¢ informacij na dnevni bazi, ki jih
morajo zaposleni obdelati, v ospredju pa je vedno bolj ¢loveski kapital. Zaposleni so bolj
podvrzeni opravljanju raznovrstnih del, specializacija je manjSa, sprejemajo vecjo
odgovornost, vse bolj so izobrazeni, podvrzeni prilagajanju in v organizaciji ne zelijo biti
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samo Stevilka. Ne Zelijo se razvijati samo znotraj doloCenih meja, zelijo jih prestopiti, se
uciti, to znanje pokazati, biti udelezeni v odlocanju, sprejemati samostojne odloCitve ter
prispevati k individualnemu in organizacijskemu razvoju. Za to zelijo prejeti povpre¢no 0z.
nadpovpre¢no denarno ali nedenarno nagrado. Dela ni mogoce oblikovati poljubno. Zaradi
tega je najprej potrebno preveriti okolje, v katerem bi se zasnovalo. Gre za organizacijsko
okolje, ki ga formirajo organizacijska kultura, z njo povezane vrednote in prepri¢anja,
zaposleni ter miselnost organizacije. Najve¢ji vpliv na oblikovanje dela imajo zaposleni in
narava dela (Zupan in drugi, 2009, str. 374-375).

Podjetje mora opredeliti organizacijsko kulturo, saj zaposlenim dolo¢a norme, v skladu s
katerimi se bodo obnasali. Deal in Kennedy sta jo leta 1982 opredelila kot skupek vrednot,
norm, prepric¢anj in predpostavk, ki mo¢no vplivajo na delovanje organizacije ter obnasanja
ljudi znotraj nje (Armstrong, 2010, str. 128). Lund (2003, str. 220) povzema pojem
organizacijske kulture po Deshpandu in Websterju, in sicer kot vzorec skupnih vrednot ter
prepricanj, ki posamezniku pomagajo razumeti delovanje organizacije, hkrati pa dolo¢ajo
norme in vedenje posameznikov. Organizacijska kultura ima Stiri karakteristike, tj. (1) tezko
jo je opredeliti; (2) je multidimenzionalna (na ve¢ ravneh organizacij je vpeta z razliénimi
komponentami); (3) na kratek rok je relativno stabilna; (4) zahteva veliko ¢asa za ustrezno
vzpostavitev in za spremembe (Armstrong, 2010, str. 128).

Zupan in drugi (2009, str. 374) opredeljujejo filozofijo managementa oz. miselnost
organizacije kot komponento organizacije, ki mo¢no vpliva na organizacijsko kulturo. Gre
za prepricanja, ki jih ima management o zaposlenih. Zanima jih ali lahko zaupajo svojim
zaposlenim. Gre za to, ¢e verjamejo, da zaposleni radi opravljajo svoje delo ali se mu
izogibajo. Sodobni management v prakso vpenja teorijo Y, ki je sredstvo za integracijo
posameznika in organizacije ter je v osnovi pozitivna za razliko od teorije X. Slednja je
opredeljena v negativnem kontekstu, saj velja za tradicionalni pogled na upravljanje in
kontrolo. Teorija Y je podlaga za oblikovanje dela v sodobnem svetu, ker zaposleni lahko
dozivljajo delo zelo naravno, tj. kot nekak$no igro, bolj so nagnjeni k samokontroli,
sprejemajo dolo¢eno odgovornost in S0 Sposobni za sprejemanje inovativnih odloCitev. Vse
nasteto spodbuja njihovo ustvarjalno mo¢ (Dropuli¢, 2009, str. 351).

Kako torej povezati raznovrstne delovne naloge v zaokrozene delovne celote? Zupan in
drugi (2009, str. 374-375) navajajo tri na¢ine, ki so jih povzeli po Torringtonovi in Hallu iz
leta 1987. Le-ti so:

- zaokroZenost delovnih nalog po teritorialnem nacelu: dejavnost organizacije je
razprSena v SirSem prostoru in se jo prenese na lokalno raven, da bi lazje sledili Zeljam
strank, npr. javna uprava, zavarovalnica, banka, trgovina. Slabost je manjsa
specializacija. Ker se opravljajo raznovrstne naloge, je prednost to, da ni monotonosti. S
tem je vecja mozZnost za odlocanje in odgovornost, kar povecuje zadovoljstvo in
samoiniciativo zaposlenih;



- funkcijska zaokroZenost delovnih nalog v delovne enote: zaposlene z istim znanjem se
razporedi v iste oddelke, npr. razvojni delavci v razvojnem oddelku, prodajno osebje v
prodajnem oddelku. Prednost so boljse medsebojno razumevanje, vec¢ja medsebojna
pomoc¢ in vecja specializacija, ki ta na¢in postavlja v ospredje. Ker gre za vecje enote, je
nacine preoblikovanja dela lazje vpeljati v delovno okolje;

- zaokrozenost delovnih nalog glede naizdelek oz. storitev: delovna enota skoraj v celoti
zagotavlja neko storitev 0z. proizvaja nek izdelek. Znotraj istega oddelka so raznovrstna
dela razli¢nih stopenj zahtevnosti, ki jih med seboj povezuje zaokrozeni delovni cikel.

Zaposleni vedno bolj tezijo k u¢enju ter ustvarjanju novih znanj in idej, ki jih bodo lahko
delili z ostalimi. V ospredje se postavljajo delovne skupine oz. timsko delo, Kjer imajo vsi
enako mo¢ odlo¢anja, vodja pa je le nekakSen moderator skupine 0z. drzi rde¢o nit, da bo
Slo njeno delovanje v pravo smer.

1.3 Oblikovanje dela v praksi

V praksi je veliko tezje oblikovati delo kot je zasnovano v teoriji. Ni nujno, da ima neka
organizacija v tistem trenutku, ko ga Zeli oblikovati, na voljo vse ustrezne 0z. kljuc¢ne
elemente, ki jih potrebuje za uspesno oblikovanje.

Klju¢ni elementi uspes$nega oblikovanja dela so (Job Design and Motivation, brez datuma):

- naloga: gre za del dodeljenega dela, za katerega se pricakuje, da bo opravljeno v
dolo¢enem ¢asu. Dolo¢ena mora biti striktno in temeljito;

- motivacija: delo mora biti oblikovano tako, da bo motiviralo zaposlene. Zaposleni
morajo biti navduseni nad opravljanjem svojega dela;

- razporeditev resursov: zgodi se, ko se organizacija odlo¢i, da bo dolocena sredstva
dodelila 0z. razporedila dolo¢enim sluzbam, nalogam ali problemom, s katerimi se soo¢a.
Pri oblikovanju delovnega mesta je potrebno identificirati in strukturirati delovna mesta
na nacin, da bo organizacija vsa sredstva ué¢inkovito uporabljala. S tem spodbuja in razvija
inovacije v svoji delovni sili;

- sistemi nagrajevanja: vkljucujejo nadomestila, bonuse, zviSanja, varnost zaposlitve,
koristi in razlicne druge nacine nagrajevanja za zaposlene. Pri oblikovanju dela je
potrebno dolociti sistem nagrajevanja, ki bo motiviral zaposlene.

Kaksne znacilnosti mora imeti delo, da bo uspesno oblikovano? Kaj je tisto kar zaposlenega
privlaci in ga trajno zadovoljuje na delovnem mestu ob opravljanju dolocenih delovnih
nalog? To opredeljuje teorija znacilnosti dela (Slika 1), ki sta jo leta 1974 zasnovala
Hackman in Oldham (Garg & Rastogi, 2006, str. 573):

- raznolikost sposobnosti in dela;
- poistovetenje z delom 0z. zaokroZenost dela;
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- pomen dela;
- avtonomnost pri opravljanju dela;
- povratna informacija o opravljenem delu.

Slika 1: Model znacilnosti dela

KRITICNE
INACILNOST]  wessmep  PSIHOLOSKE = wemp REZULTATI
DELA OKOLISCINE DELA
Raznohkost
Dozivljanje Notranga
ZaokroZenost pomemboosti motiviranost
Pomen
Doivlanye Zadovoljstvo pri
Samostognost odgovornost delu
Povratne Poznavanje Delovna uspeinost
mibrmacye sz dela rezskatoy
\ MODERATORN /
Zname, potreba po rasty, drugs
vin zadovaljstva

Vir: Prirejeno po Zupan in drugi (2009).

Teorija znacilnosti dela zagovarja obstoj neposrednega odnosa med zadovoljstvom z delom
in nagradami. Zadovoljni so takrat, ¢e je delo obogateno, za njih smiselno in dovolj
odgovorno ter izzivalno. To pomeni, da ga opravljajo z vnemo ter dosegajo ustrezne
rezultate, s katerimi zadovoljijo tako svoj trud kot cilje organizacije (Zupan in drugi, 2009,
str. 353). Zaposleni, ki se bodo pozitivno odzvali na pet znacilnosti dela, imajo mo¢no
potrebo po rasti in so zadovoljni z notranjim okoljem podjetja (placilo, varnost zaposlitve,
nadzor, sodelavci) (Sharma, 2016, str. 130).

Delovne naloge morajo biti raznolike. Enoli¢nost utruja zaposlene, zaradi Cesar delajo
napake. Raznolikost je $e posebej pomembna na delovnih mestih, kjer se delovne naloge
ponavljajo. Zaposleni morajo izkoristiti vse svoje obstojece sposobnosti in ob opravljanju
dela razvijati tudi nove (Juneja, brez datuma). Pri opravljanju dela in izbiri nacina dela
morajo obcutiti visoko stopnjo avtonomije. Pomembna je tudi doloCena stopnja
odgovornosti, ki jim predstavlja izziv. lzziv predstavlja uporabo ustreznega znanja in
spretnosti pri opravljanju dela ter resevanju problemov. Zaposlenim daje obcutek, da so
dosegli nekaj pomembnega ter da prispevajo k organizaciji, svojemu razvoju in moznosti
napredovanja. Pri opravljanju dela so pomembni tudi stik, interakcija z drugimi ljudmi in
moznost izbire sodelavcev pri opravljanju skupinskega dela. Zaposleni se morajo z delom
poistovetiti, saj le tako lahko dosezejo dobre delovne rezultate. To jim uspe, ce je delo ¢im
bolj celovito in s pomenom. Celovito delo pomeni, da poznajo smisel delovnih nalog, ki jih
opravljajo in da jih opravljajo od zacetka do konca. Delo pa ima pomen takrat, ko predstavlja
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pomen v zivljenju zaposlenih, njihovih sodelavcev in drugih zunaj delovnega okolja.
Potrebno je opredeliti tako individualne cilje, ki jih ima zaposleni pri opravljanju dolo¢enega
dela, kot cilje podjetja. Kljuéna je tudi komunikacija, ki zahteva povratne informacije o
(ne)ustreznosti opravljanja dela in vzdrzevanju ter razvijanju medsebojnih odnosov. Delovni
dosezki morajo biti zaposlenemu vidni, saj bo ponosen in bolj motiviran. Ne gre pa pozabiti
tudi na sistem nagrajevanja, ki je danes eden klju¢nih motivatorjev na delovnem mestu
(Motivacija v delovnem okolju, 2017; Zupan in drugi, 2009, str. 353). Zupan in drugi (2009,
str. 354) navajajo tudi ustrezno tehnicno in fizi¢no oblikovano delovno okolje, ki mora
omogocati zdravo ter varno delo. Organizacija dela mora biti ustrezna in taka, da razporeja
delo med zaposlene, da bo vsak od njih ¢im manj pod stresom.

1.4 Pristopi (pre)oblikovanja dela

Podjetje lahko izbira med razli¢nimi pristopi (pre)oblikovanja dela. Izbere tistega, ki najbolj
uresniuje njegove cilje. Vedno je najboljSa kombinacija vseh pristopov, ki uravnotezi
koristi in stroske, kar jim prinese najbolj$i mozni rezultat. Nobeden izmed njih sam po sebi
ni najboljsi (Campion, 1988, str. 467).

Poznamo stiri pristope (pre)oblikovanja dela, ki so podrobneje opisani v nadaljevanju
(Campion & Thayer, 1987, str. 69). Le-ti so:

- mehanisti¢ni pristop: prinese rezultat u¢inkovitosti;
- motivacijski pristop: prinese rezultat zadovoljstva;
- ergonomski pristop: prinese rezultat udobja;

- zaznavni pristop: prinese rezultat zanesljivosti.

Mehanisti¢ni in zaznavni pristop sta bolj v korist podjetju, medtem ko sta motivacijski in
ergonomski pristop bolj v korist zaposlenega. Najvecji konflikt je med mehanisti¢nim in
zaznavnim pristopom, saj imata razli¢ne rezultate. Oba priporocata oblikovanje del, ki so
enostavna, lahka za ucenje, varna, zanesljiva in z minimalnimi psihi¢nimi zahtevami
zaposlenih. Motivacijski pristop spodbuja bolj izzivalna in komplicirana dela z vecjimi
psihi¢nimi zahtevami (Salvendy, 2001, str. 876-877).

Mehanisti¢ni pristop izhaja iz miselnosti znanstvenega managementa, konkretneje iz
¢asovne in zaznavne Studije, poenostavitve dela in specializacije (Campion, 1988, str. 467).
Poudarja specializacijo delovnih nalog, za izvedbo katerih zaposleni ne potrebuje pretiranih
sposobnosti. Vsakemu zaposlenemu je pripisana dolo¢ena delovna naloga, za katero je
specializiran. Delovne naloge so poenostavljene, njihova narava pa je ponavljajoca. To
povecuje nezadovoljstvo pri delu, zaradi ¢esar je zaposleni manj motiviran, kar vodi k
vecjemu absentizmu. Zaposleni je manj preobremenjen, manj pod stresom, kar zmanjsSuje
verjetnost za napake. Cas usposabljanja zaposlenih je zelo kratek (Salvendy, 2001, str. 874).



Motivacijski pristop se osredotoca na tiste karakteristike dela, ki zadevajo psiholoski in
motivacijski vidik. Poudarja ve¢jo kompleksnost dela, kar povecuje motivacijo zaposlenih,
zato ga tudi izvajajo bolje. Preucuje zadovoljstvo zaposlenih, njihovo notranjo motivacijo,
vpetost v delo ter prisotnost in uspesnost pri delu. Delo, ki je oblikovano po tem pristopu,
zahteva vec Casa in napora za usposabljanje zaposlenega. Ker obstaja vecja verjetnost, da bo
zaposleni delal napake, bo zato psihi¢no bolj obremenjen (Campion, 1988, str. 467-468). S
pomocjo tega pristopa zaposleni izvaja ve¢jo koli¢ino dela in delovno nalogo izvaja od
zacetka do konca. Sama izvedba delovne naloge in vodstvo mu podata povratno informacijo
o tem, Ce je delo uspesno opravil. Zaposleni uporablja razliéne spretnosti in ima moznost
ucenja novih, zaradi Cesar osebno raste. Pomembni dejavniki so tudi interakcije in
komunikacija med zaposlenimi, primerno placilo, napredovanje in varnost zaposlitve.
Prednosti tega pristopa so vecja motivacija, vpetost in zadovoljstvo zaposlenih. Vecja je
delovna uspesnost in manjsi je absentizem. Primer takega pristopa so dela z izvrSilnimi,
vodstvenimi funkcijami. Zaposlene zadovoljuje in jih nagradijo, kar jih mo¢no motivira.
Tista dela, ki so preve¢ oblikovana po motivacijskem pristopu, lahko zahtevajo daljsi ¢as
usposabljanja zaposlenih. Zahteve po spretnostih in odgovornosti zahtevajo ve¢ vloZzenega
truda, kar v zameno zahteva tudi vecje placilo. Poleg tega so zaposleni lahko psihi¢no
preobremenjeni in utrujeni, zaradi ¢esar sta moznost za napake in stres vec¢ja (Salvendy,
2001, str. 875).

Dela, ki niso oblikovana po motivacijskem pristopu, so bolj nagnjena k mehanisti¢cnemu
pristopu. To pomeni, da v veliki meri ne zadovoljujejo zaposlenih in so zato manj motivirani.
Cas usposabljanja je krajsi in se jih lazje vpelje v delo (Campion & Thayer, 1987, str. 70).

Ergonomski ali bioloSki pristop Zeli minimizirati fizicne in bioloske napore pri delu. Z
ergonomijo Zelijo odkriti najbolj naravno telesno drzo zaposlenega pri delu. Cilj je, da se
delo oblikuje tako, da ne presega fizi¢nih in psihi¢nih zmoznosti zaposlenih, kar pa danes na
zalost mnogi ignorirajo. Osredoto¢a se na optimizacijo fizi€nega okolja z namenom
minimizirati fizine napore, utrujenost, bole¢ine in pritoZevanje nad zdravjem zaposlenih.
Prednosti sta man;j$i absentizem in vecje zadovoljstvo. Da bi delo lahko oblikovali po tem
pristopu, zahteva kar nekaj stroskov za nabavo opreme in ureditev ¢im ugodnejSega
delovnega okolja. Ta pristop se ve¢inoma uporablja za teZje fizi¢no delo (npr. delo v gozdu,
jeklarni, premogovnistvu), velja pa tudi za lazja dela (npr. pisarnisko delo, kjer je veliko
sedenja) (Campion & Thayer, 1987, str. 72—-73).

Zaznavni pristop zagotavlja, da delovne zahteve, ki jih morajo izpolnjevati zaposleni, in
oprema na delovnem mestu ne zmanjSujejo osredotoCenosti ter pozornosti zaposlenih pri
delu. Namen pristopa je zmanjSati psihi¢no preobremenjenost, utrujenost, stres in dolgcas.
Posledi¢no bi se morala zmanjsati tudi verjetnost za napake in nesrec¢e pri delu (Campion,
1988, str. 468). Enako kot mehanisti¢ni pristop zmanjSuje psihi¢ne zahteve za delo, kar
skrajSuje Cas usposabljanja zaposlenih (Salvendy, 2001, str. 876).
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Zaznavni in ergonomski pristop poudarjata delovno opremo ter okolje kot dejavnika, ki
lahko presezeta fizi¢ne in psihi¢ne zmoznosti zaposlenega, ¢e delo ni ustrezno oblikovano.
Campion in Thayer (1987, str. 73) menita, da sta slabosti zaznavnega pristopa zmanj$ano
zadovoljstvo in motivacija zaposlenega. Primer dela, ki se ga lahko oblikuje po zaznavnem
pristopu, je administrativno in pisarnisko delo.

1.5 Tehnike (pre)oblikovanja dela

Podjetje ne doseze vecje uspesnosti zaposlenih pri delu in njihovega zadovoljstva samo z
ustreznim nagrajevanjem, ampak tudi s samimi tehnikami (pre)oblikovanja dela (Slika 2).
To lahko stori z delom v skupinah, usklajevanjem delovnega in druzinskega zivljenja, s
spremembami v vodenju in z organizacijsko-tehni¢nimi spremembami, ki so opisane v
naslednjih toc¢kah. Vsekakor bi k organizacijsko-tehni¢nim spremembam morali dodati tudi
tiste, ki so povezane z zaznavnim in ergonomskim pristopom, saj so vse zelo pomembne.
Tehnoloski sistem in organizacijo dela je potrebno oblikovati tako, da ne prihaja do nesrec¢
in fizi¢nih poskodb pri delu (Zupan in drugi, 2009, str. 354-360). Pri izbiri prave tehnike
mora biti podjetje zelo pozorno, saj narekuje zadovoljstvo zaposlenih.

Slika 2: Osnovne tehnike oblikovanja dela

POENOSTAVITEV DODAJANJE/SIRITEV DELOVNIH OBOGATITEV
DELA NALOG IN KROZENIE MED DELA
DELOVNIMI NALOGAMI
OBSEC DELA 0zji srednje §irok girok
. itevilo in raznolikostnalog o
nizka nizka visoka
GLOBINADELA| . odgovomast pri planiranju in kontroli .

Vir: Prirejeno po Schermerhorn (2011).
1.5.1 Poenostavljanje dela

Poenostavljanje dela je organizacijsko-tehni¢na sprememba, ki se je podjetje posluzuje kot
ukrep proti preobremenjenosti zaposlenih z vecjo kompleksnostjo dela, informacijami in s
stresnim delovnim okoljem (Agarwal, van Berkel & Rea, 2015). Ker so zaposleni zaradi
kompleksnosti dela manj storilni in posledi¢no nezadovoljni, tehnika razbije kompleksno
delo v manjSe naloge in ga specializira. Na ta nacin se doseze vec¢ja ucinkovitost. Prednost
je mobilnost zaposlenih, tj. vsak od njih lahko opravlja eno od teh nalog (Daft & Marcic,
2010, str. 419).
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Cas uéenja zaposlenih je krajsi, zaposleni pa so laZje zamenljivi. Zaposleni hitreje pridobi
znanje za delo, ki ga nenehno ponavlja. Tehnika poenostavljanja dela ni ravno motivacijska,
saj ljudje obifajno ne marajo monotone in ponavljajoce se narave dela. Slednja povecuje
verjetnost za napake pri delu in absentizem (Schermerhorn, 2011, str. 375). Da bi podjetje
lazje pridobilo zaposlene, ki bi opravljali tako delo, mora ponuditi vi§jo placo (French,
Rayner, Rees & Rumbles, 2011, str. 245). Danes je specializacija dela ¢edalje manjsa, ker
njegova spreminjajoca se narava zahteva uporabo Sir§ih znanj, sposobnosti in izkuSen;j
(Zupan in drugi, 2009, str. 355).

1.5.2 Krozenje med delovnimi nalogami 0z. delovnimi mesti

Krozenje med delovnimi nalogami 0z. mesti je tehnika, ki zaposlenim omogoc¢a krozenje z
ene delovne naloge 0z. mesta na drugo oz. drugega. Da bo tehnika u¢inkovita in da zaposleni
ne bodo rotirani na neprimerno delovno nalogo ali mesto, je potrebno upostevati Stiri
dejavnike, in sicer: (1) spol zaposlenega; (2) fizi¢ni polozaj delovnega mesta; (3) znanje,
vescine in sposobnosti zaposlenega; (4) as, ki je potreben za izvajanje drugih nalog (Belias
& Sklikas, 2013, str. 86).

Tehnika predvideva, da zaposleni zamenjujejo svoje delovne naloge s podobno zahtevnostjo.
To zamenjavo lahko dolo¢i vodja ali pa zaposleni sami, ¢e delujejo v okviru ene delovne
skupine in opravljajo med seboj povezane delovne naloge (Zupan in drugi, 2009, str. 355).
Krozenje med delovnimi nalogami omogoca zaposlenemu delati v drugem oddelku ali na
drugem delovnem mestu v organizaciji z namenom pridobiti bolj$i vpogled v celotni proces
(Aroosiya & Ali, 2014, str. 35). S tem nac¢inom oblikovanja dela organizacija lahko spodbudi
ostale zaposlene, da podajo svoje predloge za izboljsavo trenutnega stanja v organizaciji.

Prednost je, da zaposleni pridobijo ve¢ znanja, sposobnosti in izkuSenj, saj opravljajo
drugacno delo. Produktivnost je vecja, saj raznolikost dela zmanjsuje stres in utrujenost.
Zaposleni postanejo bolj prilagodljivi, Se posebej v ¢asu dopustov in bolniskih odsotnosti,
ter bolj zavezani k delu. To zmanjSuje absentizem, podjetje pa s tem krepi kariero zaposlenih.
KroZenje med delovnimi nalogami je tudi metoda, s katero zmanjSujejo telesne obremenitve
zaposlenih. Ovire, na katere lahko podjetje naleti pri u¢inkoviti implementaciji te tehnike,
S0 pomanjkanje znanja in ves¢in ter zamenjava na tisto delovno nalogo oz. mesto, ki ima
enaka tveganja kot trenutna, ki jo opravlja zaposleni in mu povzroca stres (Belias & Sklikas,
2013, str. 86—87). Slabost je tudi nenehna prekinitev dela. To pomeni, da takrat, ko zaposleni
opravlja nalogo in se na njo ze navadi, mora zaceti z drugo nalogo 0z. z delom na drugem
delovnem mestu. To lahko vodi do razlik v kakovosti opravljanja dela. Delo, ki ga opravi
eden od zaposlenih, se razlikuje v kakovosti izvedbe dela drugega zaposlenega. Slabost je
lahko tudi nerazumevanje zaposlenega z ostalimi ¢lani skupine, v kateri deluje.
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1.5.3 Razsiritev dela

Tehnika razsiritve dela se je razvila v petdesetih letih prejSnjega stoletja, ko so managerji
iskali tehniko oblikovanja dela, ki bo zmanjsala dolgcas, ki je bil posledica tehnike
poenostavljanja dela. Njen namen je povecati $irino dela z dodajanjem novih nalog, ki so po
zahtevnosti podobne obstoje¢im (French, Rayner, Rees & Rumbles, 2011, str. 245).

Razsiritev dela zmanjSuje monotonost in povecuje prilagodljivost k delu. Zaposleni izvaja
veé nalog hkrati in si sam prilagaja delovni ritem ter zaporedje izvajanja nalog (Juneja, brez
datuma). Primer tehnike je npr. tekoci trak v bankah, kjer je en zaposleni najprej sprejel in
obracunal poloznice ter zahtevke za izplacilo gotovine, drugi pa je sprejel in izdajal gotovino
na blagajni. Tako se je stranka morala pomikati od enega do drugega zaposlenega, ki sta bila
med sabo odvisha ter sta se osredotocala bolj na delovni proces kot na njo. Problem je
nastopil ob odsotnosti enega zaposlenega. Delo so reorganizirali tako, da en zaposleni lahko
opravi celotno 0z. ve¢ storitev za stranko (Zupan in drugi, 2009, str. 356).

1.5.4 Obogatitev dela

Obogatitev dela je tehnika, ki ima zametke v Herbzergovi dvofaktorski teoriji. V delo
vpeljuje visoke motivatorje, tj. odgovornost pri delu, priznanje, moznost za rast, ucenje in
dosezke. Gre za vertikalno pove€anje Stevila nalog, kar povecuje odgovornost zaposlenega.
Na ta nacin je bolj vkljuen v podjetje, zavezan in motiviran, kar zmanjSuje stopnjo
fluktuacije in stroske podjetja (Daft & Marcic, 2010, str. 421). Velikokrat so take naloge
zahtevnejSe od obstojeCih in jih opravljajo vodje, npr. nacrtovanje dela, usklajevanje
delovnih dejavnosti, razporejanje delovnega Casa itd. (Zupan in drugi, 2009, str. 357).
Slabost tehnike obogatitve dela je, da je njena implementacija draga, Se posebej, ¢e se mora
preoblikovati delo 0z. zamenjati oprema (French, Rayner, Rees & Rumbles, 2011, str. 247).

Primerjava tehnike obogatitve dela in tehnike razsiritve dela kaze, da ima prva ve¢ji vpliv
na motivacijo zaposlenih. Obogatitev dela daje zaposlenemu vecji vpogled v managerske
funkcije, prispeva k rasti in razvoju zaposlenega, medtem ko razsiritev dela povecuje samo
delovno obremenitev. Ostale razlike med tehniko obogatitve dela in razsiritve dela so
(Juneja, brez datuma):

- razsiritev dela povecuje obseg dela z dodajanjem delovnih nalog, medtem ko obogatitev
dela izboljsuje kvaliteto dela tako, da so zaposleni bolj zadovoljni;

- skozi obogatitev dela najde zaposleni v svojem delu zadovoljstvo, skozi razsiritev dela pa
se pocuti bolj odgovornega za delo in bolj vrednega;

- Obogatitev dela vkljucuje funkcije planiranja in organiziranja, razsiritev dela pa izkljucuje
te dve funkciji;

- oObogatitev dela pomeni vertikalno razsiritev dela, saj vkljucuje kontrolo in vecjo
odgovornost, razsiritev dela pa je horizontalna.
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1.5.5 Timsko delo

V praksi je vsak tim skupina, ni pa vsaka skupina tim. Timsko delo je v organizacijah
pomembno, saj izboljsuje tako delovne kot osebne dosezke, prav tako pa zaposleni postanejo
bolj povezani. Tim vkljucuje naloge, ljudi in skupino. To pomeni, da mora ucinkovit tim
izvajati svoje naloge, zadovoljevati svoje ¢lane in da je kot skupina sposoben preziveti
skupaj tudi v prihodnosti (dobri medsebojni odnosi, dobra delovna klima itd.)
(Schermerhorn, 2011, str. 396).

Timsko delo je odvisno od samega vodje, ki izbere zaposlene in jih zna voditi, navdusiti za
delo in jih medsebojno povezati. Ker to samo po sebi ni dovolj, je klju¢na tudi sestava tima.
Pomembno je, kaks$ne vrste ljudi imamo v timu in kak$ne so njihove osebnostne ter druge
lastnosti. Cilj je, da vsak ¢lan tima prevzame svojo vlogo in doseze dobre ucinke. Timsko
delo spodbuja posameznika k strokovnemu razvoju, mu prinasa zadovoljstvo z delom in
krepi medsebojne odnose (Zupan in drugi, 2009, str. 371). V praksi je zelo zaZeleno,
velikokrat pa vodi tudi do strupenih odnosov med ¢&lani. Clani so namre¢ zagnani in v
timskem delu vidijo izziv, zato se izpostavijo do te mere, da zelijo biti v ospredju s svojimi
idejami, znanjem, kar seveda ostalim ¢lanom ni po godu. Zato je zelo pomembno, da so
odnosi v skupinah odprti, iskreni in da vodja i$¢e kandidate za ¢lane tima, ki bodo ustrezali
profilu osebe, ki rada sodeluje, ni konfliktna in je odprta za ideje drugih.

Poleg navadnih delovnih timov poznamo Se avtonomne delovne skupine in krozke za
kakovost. Avtonomne delovne skupine si same izbirajo svoje sodelavce in razporejajo
Zeleno delo. Imajo doloceno normo, ki jo morajo doseci, rezultat oz. zasluzek pa si delijo
sami. Nosijo celotno odgovornost, vodja pa ima samo reprezentativno funkcijo. Clani znajo
opravljati vsa dela, tako da se v primeru odsotnosti lahko nadomes¢ajo. Krozki za kakovost
so namenjeni dvigu kakovosti delovnega Zivljenja, ki jih sestavlja od pet do dvanajst
zaposlenih. ReSujejo probleme po vrstnem redu, lahko jih tudi ne reSujejo, odvisno od
interesov vodstva. S tem Zelijo zniZati stroske, izboljSati kakovost proizvodov ali storitev ter
olajsati delo (Zupan in drugi, 2009, 367-371). Temelji na vnosu novih spoznanj v delo in
izmenjavi izkuSenj, zato imajo tudi vzgojni in izobrazevalni namen. Spreminjajo odnos do
dela in izboljSujejo medsebojne odnose. Kot metoda oblikovanja dela prispeva k uvedbi
novih nacinov dela, boljsi vklju€enosti v delovni proces in usposobljenosti za upravljanje
delovnega procesa (Kauci¢, Klemenc, Pozun & Vidmar, 2008, str. 60).

1.5.6 Reinzeniring
Reinzeniring dela je proces racionalizacije dela v obliki zdruzevanja delovnih mest v eno
celoto, prerazporeditve nalog med razliénimi delovnimi mesti in prerazporeditve sredstev

(Durai, 2010, str. 95). Osnovni cilj je znizati stroske, zamude, absentizem in konflikte. Gre
za prenovo poslovnih procesov, da bi dosegli izboljSave v Stirih klju¢nih merilih uspesnosti,
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tj. v stroskih, kakovosti, storitvi in hitrosti. S preoblikovanjem procesa in samega sistema
upravljanja s ¢loveskimi viri Zeli organizacija postati bolj konkuren¢na na trgu.

Reinzeniring se osredotoca bolj na procese kot na funkcije. V splosnem vodi od moc¢no
vertikalne strukture k mo¢ni horizontalni koordinaciji in ve¢ji fleksibilnosti z namenom
odziva na spremembe v okolju. Spreminja managersko miselnost o tem, kako je delo
opravljeno. Ljudje, ki delajo na doloéenem procesu, so eden drugemu lazje dostopni, lazje
komunicirajo in koordinirajo svoje vlozke truda v delo. Obenem lazje delijo znanje in lazje
zagotovijo vrednost svojim strankam (Daft & Marcic, 2010, str. 247). Klju¢ni elementi za
reinzeniring dela so radikalna sprememba, sprememba v usmeritvi, preoblikovanje
poslovnih procesov, sprememba organizacijske strukture, tehnoloSke izboljSave ter
izboljsanje storitev in zmanj$anje stroSkov kot njegova cilja (Mohapatra, 2013, str. 5).

1.6 Spremembe v vodenju in komunikaciji

Zadovoljstvo zaposlenih je odvisno tudi od odnosa vodje. Predhodne raziskave so pokazale,
da obstaja povezava med zadovoljstvom zaposlenih in vedenjem vodje. Ce vodje skrbijo za
zaposlene ter za njihove potrebe, jim pomagajo, jih podpirajo in $¢itijo njihove interese pri
vrhnjem managementu, bodo bolj zadovoljni in motivirani (Vignesh Shankar, 2014, str.
903). Obstajajo razli¢ni nacini vodenja, ki prispevajo h kakovosti delovnega Zivljenja
zaposlenih. Mednje Stejemo zlasti ciljno vodenje, vklju¢evanje delavcev v odlo¢anje in
druge zakonsko dolo¢ene oblike, ki zaposlenim omogoc¢ajo sodelovanje v odlocanju

(Zupan in drugi, 2009, str. 362).
1.6.1 Ciljno vodenje

Podjetje se ciljnega vodenja posluzuje, da bi spoznalo svoje zaposlene in njihove sposobnosti
(Dinesh & Palmer, 1998, str. 363-367). S tem zeli delovne aktivnosti medsebojno uskladiti,
v kar so vpeti vsi zaposleni, ki imajo iste cilje za izboljSanje lastne uspesnosti in krepitev
vizije podjetja ter njegove kulture. V praksi se je v ve¢inoma izkazal za neuspes$nega. K temu
sta botrovala njegova delna implementacija v podjetje in dejstvo, da podjetja vanj niso vpela
tudi vidika cloveskih odnosov.

Zupan in drugi (2009, str. 361) navajajo tri pomembne dejavnike za ciljno vodenje, tj. (1)
postavljanje ciljev, ki usmerja zaposlene; (2) informacije o doseganju ciljev, ki veljajo za
rdeco nit, saj zaposlenim omogoca, da spremljajo, ali S0 na pravi poti v procesu doseganja
cilja ali je potrebno kaj spremeniti; (3) participacija, kjer gre za poistovetenje zaposlenega z
delovnimi cilji in izbolj$a delovno uspesnost.
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Zupan in drugi (20009, str. 361) prav tako opisujejo proces ciljnega vodenja v Sestih korakih.
Le-ti so:

naértovanje delovanja organizacije za prihodnje leto (skupaj s cilji);

vodja oddelka doloci cilje za oddelke;

vodja oddelka pomaga podrejenim doloc¢iti osebne cilje na podlagi ciljev oddelkov;
vodja oddelka in podrejeni dolo¢ijo kratkoro¢ne delovne cilje za vsakega posameznika;
vodja oddelka primerja delovne dosezke v skladu s cilji zaposlenega;

obcasno sestankovanje vodje oddelka in podrejenih, kjer razpravljajo o napredovanju k
doloCenim ciljem. To pripomore k zgodnjemu odkrivanju napak in njihovem

ok wbdE

razreSevanju.
1.6.2 Vklju€evanje zaposlenih v odlo¢anje

Zdrava osnova uspesnega podjetja so zaposleni, ki so vir znanja in idej, vendar so lahko
velikokrat tudi neizkoriScen vir. Vklju€evanje v odlocanje je korist za zaposlene in podjetje
(Anderson, 2018). Zaposlene opolnomoci, tj. prispevajo svoj delez k uspehu organizacije,
podjetje pa prihrani ¢as in denar. Ni mu namrec potrebno iskati zunanjih svetovalcev,
zaposlenim pa se poveca obcutek pripadnosti. To vodi v vecjo produktivnost ter rast na
osebni in poslovni ravni. Gre za na¢in vodenja, ki izbolj$a komunikacijo, odnose in delovno
okolje. Vodja oddelka ali organizacije se mora zavedati, da so zaposleni tisti, ki so v
vsakodnevnem stiku s strankami in so na dnevni ravni najbolj seznanjeni z njihovimi
potrebami in zahtevami ter s samimi trendi na trgu. Prav tako se vodstvo lahko bolj
osredotoci na vsa tista podrocja poslovanja, ki so mogoce trenutno bolj kriti¢na ali nerazvita,
in jih skupaj z idejami zaposlenih in njihovim vklju¢evanjem v odlo¢anje izboljsa ter pripelje
do tocke razcveta. Zaposleni so bolj vkljuceni, ¢e imajo vec¢jo koli¢ino informacij, vecjo
moznost izraZanja mnenj, vecji vpliv na odlocanje in vecje sodelovanje na podrocjih, na
katerih obi¢ajno ne opravljajo dela. Ta nacin vklju€evanja v odlocanje ni primeren, ¢e gre
za kompleksnejse in tezko dolocljive odlo¢itve, ki jih mora sprejeti vodstvo, in ¢e se okolje
nenehno spreminja (Kuye & Adeola Sulaimon, 2011, str. 6). Primeri vkljuCevanja v
odlo¢anje so Skatla predlogov, kratki anketni vpraSalniki, vodstveni timi, specifi¢ni timi,
program delitve dobicka podjetja, ocenjevanje delovne uspeSnosti s pomocjo intervjujev
(Kappel, 2018; Zupan in drugi, 2009, str. 362).

Temeljni obliki vkljuCevanja zaposlenih v odlo¢anje sta neposredno in posredno
vkljucevanje (Zupan in drugi, 2009, str. 390-392). Pri neposrednem vkljuevanju (npr.
posvetovalne oblike in obogatitev dela) odlo¢ajo vsi zaposleni, odvija se na ravni delovnih
mest, saj se navezuje na samostojnost zaposlenih na delovnih mestih (pogoji dela,
intenziteta, organizacija dinamika, polozaj v podjetju, delovanje podjetja), sprozijo pa ga
delodajalci. Pri posrednem vklju¢evanju (odvisno od vsake drzave posebej, npr. sindikat) pa
odlo¢a svet delavcev in je predmet zakonske regulacije. Zakonsko dolocene oblike
vkljucevanja zaposlenih v odlo¢anje sta soupravljanje in samoupravljanje. Samoupravljanje
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ima ve¢jo avtonomijo, saj zaposleni postavljajo cilje, doloc¢ajo svoj delovni ¢as, placo,
delovno okolje in opremo ter imajo dostop do vseh informacij. Tak primer je brazilsko
podjetje Semco, ki je na ta na¢in povecalo svoje prihodke. Vizija podjetja se naslanja na
modrost zaposlenega, poudarja pa ravnotezje med delom in zasebnim Zzivljenjem (Wiesner
Miji¢, 2017).

1.6.3 Komunikacija

Zelo pomemben dejavnik v delovnem okolju in vodenju je komunikacija, ki je nujno
potrebna za medsebojno sporazumevanje. V podjetju so lahko vse stvari natan¢no
organizirane in urejene samo, ¢e je medsebojna komunikacija dovolj dobra (Zupan in drugi,
20009, str. 362). Delovno okolje naj bi bilo odprto za izmenjavo idej, dajanje predlogov in
kritik, ki bi na¢eloma lahko botrovale k njegovemu izboljsanju. Ce komunikacija ni dovolj
dobra, postanejo odnosi v podjetju strupeni, kar povecuje stres in absentizem. Poznamo ve¢
vrst komunikacije v delovnem okolju (Zupan in drugi, 2009, str. 362—-365). Komunikacija je
lahko od vrha navzdol, kar pomeni, da nadrejeni obves¢ajo podrejene o novostih in jim
dajejo povratne informacije, ¢e dejansko opravljanje dela ustreza nac¢rtovanemu (npr. sistem
okroznic, oglasna deska itd.). Ker se je z razvojem tehnologije razvila tudi elektronska
komunikacija, imajo lahko doloena podjetja tudi t.i. intranet, ki omogoca interno
elektronsko izmenjavo obvestil in dokumentov, elektronsko posto ter elektronski sistem
okroznic. Komunikacija je lahko prav tako od spodaj navzgor, tj. od podrejenih k
nadrejenim v smislu vsakodnevnega opravljanja dela. Tovrstna komunikacija je lahko
formalnega ali neformalnega znaaja. Ce gre za formalni znadaj, pomeni, da ima
naceloma nadrejeni vpliv in nadzor nad komunikacijo, saj se ga direktno obvesca o stanju v
podjetju skozi razno pisanje porocCil o delu, elektronskega sporofanja mnenj, sistem za
dajanje predlogov ipd. Ce gre za neformalni znacaj, gre za podajanje informacij, idej, pohval,
predlogov med zaposlenimi in zaobidejo nadrejenega. Nadrejeni lahko vpliva na tovrstni tok
komunikacije, vendar ga ne more nadzirati.

1.7 Usklajevanje delovnega in druzinskega Zivljenja

Pri usklajevanju delovnega in druzinskega Zivljenja prihaja do vse ve€jih tezav zaradi
naraS¢ajoCega Stevila gospodinjstev, v katerih delata oba partnerja, zaradi ve¢jega Stevila
enostarSevskih druzin in vecjega Stevila ur, ki jih zaposleni prebijejo na delovnem mestu
(French, Rayner, Rees & Rumbles, 2011, str. 264—-265).

Usklajevanje delovnega in druzinskega zivljenja je, in verjetno tudi bo, Se naprej problem
zenske populacije in to vse dokler opravljajo osemurni delovnik, po delu pa Se vsa ostala
domaca opravila (npr. pranje perila, pomivanje itd.) (Elsbach, 2013). Najpogostejsi problem
je t.i. stigma fleksibilnosti, ki se ukvarja z neenakovredno razporeditvijo delovnega Casa.
Nekateri zaposleni zaradi dolo¢enih zahtev ustvarjajo negativno vzdusje med zaposlenimi.
To so npr. zaposleni s starSevsko vlogo, starejSi zaposleni, delno upokojeni zaposleni,
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zaposleni s psihi¢nimi in fizicnimi nezmoznostmi. Vsi, ki nimajo fleksibilnega delovnega
Casa, se imajo za neenakovredne v podjetju in menijo, da vodstvo na ta nacin daje signal, da
so jim nekateri zaposleni bolj priljubljeni kot drugi. Rezultat je, da so tisti, ki nimajo
fleksibilnega delovnega Casa, manj zavzeti za delo, kar vodi v ve¢je nezadovoljstvo in
zmanjSane moznosti za karierne priloznosti (Isaacs, 2017, str. 108). Zaposleni so za
ravnovesje med delovnim in zasebnim Zivljenjem v veliki meri odgovorni kar sami. Nekdo,
Ki bi rad imel osemurni delovnik in ne bi bil rad za delo dosegljiv ves ¢as, naj ne bi sprejemal
zelo zahtevnih in odgovornih delovnih mest. Zaposleni naj ne pricakujejo, da bo delodajalec
uresnicil njihova pric¢akovanja v zvezi z ravnovesjem med delovnim in zasebnim zivljenjem,
saj to ni njihovo delo (Sample, 2017). Potrebno je omeniti kakovost delovnega Zivljenja, ki
se nanaSa na raven, do katere so posamezniki zmozni zadovoljiti svoje zasebne potrebe,
medtem ko so zaposleni. Cilj tega programa je izboljsati zadovoljstvo, psihi¢no in fizi¢no
zdravje zaposlenih, spodbuditi njihovo produktivnost in okrepiti delovno ucenje. S tem Zeli
podjetje zgraditi tudi podobo najboljsega zaposlovalca ter okolja, ki podpira in motivira
zaposlene. Kako izboljsati ravnovesje med delovnim in zasebnim zivljenjem? Podjetja bi
morala okrepiti Custveno inteligenco zaposlenih z zagotavljanjem uc¢inkovitih treningov, ki
bi izboljsali njihovo samozavedanje (Shankar, 2014, str. 901-906). Shankar (2014, str. 907)
prav tako kot tehnike, ki izboljSujejo kakovost delovnega zivljenja, navaja preoblikovanje
dela, razvoj kariere, fleksibilen delovni ¢as, varnost zaposlitve ipd. Z njimi podjetja dosezejo
dolgoro¢ne odnose z zaposlenimi, kar povecuje njihovo zadovoljstvo.

2 DELOVNA USPESNOST

2.1 Opredelitev delovne uspesnosti

Delovna uspesnost je koncept, ki nam pomaga razumeti ali je zaposleni svoje delo opravil
zadovoljivo (Ruzi¢, 2007, str. 34). Ker gre za doseganje ciljev, se vrednotijo rezultati
zaposlenega na podlagi njegovega vedenja. Razlike v vedenju zaposlenih pa pojasnijo
razlike v uspesSnosti.

Dobro postavljen koncept uspesnosti pomaga (Ruzi¢, 2007, str. 35):

- razumeti organizacijske cilje;

- zadovoljiti potrebe in pri€akovanja managementa (doseganje ciljev podjetja) in
zaposlenih (osebni cilji in nagrade);

- povezati cilje podjetja in zaposlenih;

- razumeti vlogo zaposlenega v podjetju;

- povecati motivacijo in zadovoljstvo pri delu;

- opredeliti jasne standarde kakovosti dela in spremljanja dosezenih rezultatov;

- dosegati spremembe v vedenju zaposlenih;

- prepoznavati zaposlene, ki imajo visok razvojni potencial;

- dosegati odprte in dvosmerne komunikacije.
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Pri uspesnosti gre za to, da delamo prave stvari, saj primerjamo dejanske cilje z
naértovanimi. Obenem gre za dvosmerni tok uspesnosti (Slika 3), tj. uspesnost zaposlenih
vpliva na uspesnost skupine in posledi¢no na podjetje kot celoto. Enako velja v obratni
smeri, saj podjetje s svojo uspesnostjo motivira zaposlene in izboljSuje trenutne razmere.
Zaposleni mora kot posameznik ali v skupini uresnicevati cilje in vizije, enako pa si mora
prizadevati podjetje. Drug od drugega imata koristi, saj le-to prispeva k razvoju podjetja.
Slednje omogoc¢a izboljSavo trenutnih razmer, npr. denarna 0z. nedenarna nagrada,
investicije v novo opremo, izobrazevanja, boljsi delovni pogoji itd. Tovrstni odnos je za
podjetje na dolgi rok veliko boljsi, saj si ne sme prizadevati le za doseganje finan¢nih ciljev,
ki zadovoljujejo koristi lastnikov. Potrebno je vlagati tudi v zadovoljevanje potreb
zaposlenih in strank.

Slika 3: Dvosmerni tok uspesnosti

VIZLJA IN CILJI USPESNOST
PODJETIA * PODIETIA
. r'Y
v v
CILJI USPESNOST
POSAMEZNIKA ¥ POSAMEZNIKA

Vir: Prirejeno po Zupan in drugi (2009).

Kljuéno vlogo za podjetja pri doseganju uspesnosti igra ravnanje in vedenje zaposlenih. Zelo
pomembno je, kako se zaposleni odzove na dolo¢ene situacije in kak$ne odlo¢itve sprejema.
Ce se vedenje zaposlenega zelo usklajuje z zahtevami dela, je uspesnost visoka. Ce se
vedenja zaposlenega ne usklajuje toliko z zahtevami dela, je uspesnost nekoliko manjsa.
Vedenje zaposlenega je odvisno od funkcije delovne uspesnosti, ki jo sestavljajo zmoznosti,
motivacija in priloznosti (funkcija je U = f (Z, M, P)) (Zupan in drugi, 2009, str. 416).

Zmoznosti, motivacija in priloznosti (delovni pogoji 0z. potrebna orodja, informacije,
resursi, da se opravi delo) morajo biti usmerjeni v cilje posameznika, le-ti pa morajo biti v
skladu s cilji podjetja. Ce enega izmed nastetih dejavnikov ni, bo rezultat funkcije niceln.
Torej, ¢e zaposleni ni motiviran za delo, uspesnosti ne bo. Enako velja za ostala dva
dejavnika, kar ponazarja osnovni model uspesnosti (Zupan in drugi, 2009, str. 413-417).

Ruzi¢ (2007, str. 34) navaja, da je za nadaljnji razvoj zaposlenega izredno pomembna
povratna informacija o delu, ki ga dobro opravlja in delu, kjer so potrebne izboljsave. Na
delovno uspesnost vplivajo razni faktorji kot so timski (pomo¢ in podpora sodelavcev),
vodstveni (stil vodenja, usmeritve nadrejenega), situacijski (notranje in zunanje okolje,
pogostost sprememb, organizacijska klima) in sistemski (na¢in dela in podpora, tj. delovni
pogoji, oprema, informacijska podpora).
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2.2 Vpliv oblikovanja dela na delovno uspeSnost

Delovna uspesnost se dosega, ko zaposleni doseze doloc¢ene organizacijske cilje, v zameno
za to pa prejme povratno informacijo, velikokrat v obliki denarne nagrade. Da bi lahko
dosegel organizacijske cilje, mora najprej dosec¢i osebne cilje, ki si jih dolo¢i na podlagi
njemu smiselnih kriterijev. Osebni cilj posameznika je po meri oblikovano delovno mesto.
To lahko uposteva ergonomski, psiholoski vidik, ustrezna razporeditev delovnih nalog,
sistem dela in ustrezen sistem plac¢ ter nagrajevanja.

Ze samo otro§ko razmisljanje nas popelje v debato o pozitivni relaciji med ustrezno
oblikovanim delom in delovno uspesnostjo. Vsak, ki je bil kadarkoli zaposlen ve, da ustrezna
kombinacija elementov oblikovanja dela, ki so opisani v toc¢ki 1.3, omogoc¢ajo doseganje
osebnih ciljev. Osebni cilj je lahko neotipljiva stvar, npr. samouresnicitev. Pri slednji gre za
uresnicitev lastnih potencialov, ki jih ima ¢lovek v sebi in za katere ve, da jih lahko izkoristi
ter se razvije v tisto, v kar verjame, da se lahko. Osebni cilj je lahko tudi v materialnem
smislu, tj. v sistemu pla¢ in nagrajevanja (Lussier, 2000, str. 424-425). Ko na podlagi potreb
zaposleni doseze postavljene osebne cilje, lahko govori o lastnem zadovoljstvu in
zadovoljstvu pri delu. Delovna uspe$nost niso samo usposobljeni in s strokovnim znanjem
bogati zaposleni na vodstvenih polozajih, temve¢ tudi tisti vodilni, ki imajo obCutek za
socialni ¢ut, odnose ter zavzetost za to, da se bodo njemu podrejeni pocutili dobro in da bodo
s svojim delom ter delom podjetja kot celote zadovoljni.

Znacilnosti dela so pozitivno povezane z merami zadovoljstva in uspe$nosti (Aroosiya &
Ali, 2010, str. 33; Ali & Zia-ur-Rehman, 2014, str. 72-75). Dobro usposabljanje in
izobrazevanje zaposlenih ustvarja uceCe se organizacije, ki dosegajo osebno in
organizacijsko uspesnost. S pozitivnimi in konstruktivnimi povratnimi informacijami
zaposleni lahko prispevajo k doseganju zastavljenih organizacijskih ciljev, saj na ta nacin
delajo stvari prav in na nacin, da bodo uspesnost dosegali vedno znova. Za razliko od njih
pa tisti, ki prejmejo negativne povratne informacije, izgubijo voljo za samouresni¢itev in
samospostovanje. To privede do upada truda in napora v delo, niso zadovoljni in povecuje
se moznost za iskanje druge zaposlitve. Kot primer potrditve hipoteze, da obstaja pozitivna
povezava med oblikovanjem dela in delovno uspesnostjo, kaze raziskava Alija in Zia-ur-
Rehmana (2014, str. 72-75), ki sta jo izvedla v Pakistanu na vzorcu 150 podjetij v FMCG
industriji (ang. Fast Moving Consumer Goods industry), tj. industrija blaga Siroke potrosnje.
Njun prispevek s to raziskavo je bil, da podjetjem omogocita analizo tistih nacinov
oblikovanja dela, ki bi bili najbolj ustrezni za doseganje vecje delovne uspesnosti. Pozitivno
povezanost znacilnosti dela z zadovoljstvom pri delu So v svoji raziskavi potrdili tudi Bontis,
Richards in Serenko (2011, str. 241-242). Analizo so opravili na vzorcu 9.060 zaposlenih v
veliki nacionalni telekomunikacijski organizaciji v Severni Ameriki. Potrdili so, da imajo
zaposleni, ki so zadovoljni z delom, boljsi pogled na ponujene produkte in storitve podjetja,
v katerem delajo. Zaradi tega se bolj osredotocajo na stranke, kar povzroci, da je storitev, ki
Jjo izvajajo, bolje opravljena.
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2.3 Motivacijski dejavniki, ki vplivajo na delovno uspeSnost

Motivacijski dejavniki se od zaposlenega do zaposlenega razlikujejo; odvisno od tega,
kaks$ne vrednote zagovarjajo in kakSen imajo nacin zivljenja. Danes velja splo$no
prepricanje, da je placilo v zameno za opravljeno delo tisto, ki nas najbolj motivira, kar pa
se velikokrat izkaze za napacno. Za nekatere ljudi motivacija predstavlja varnost zaposlitve
pri delu, za nekatere delovni pogoji, delovna klima in odnosi s sodelavci ter nadrejenimi, za
druge pa spet pohvala oz. karierni razvoj. Podjetju ni mogoce enoli¢no dolociti motivacijski
dejavnik, saj jih je lahko vec.

Najpogostejsi motivacijski dejavniki so lahko (Bell, 2017; Shankar, 2014, str. 903; Vakselj,
2017):

- pladilo: ni Zivega bitja, ki za delo, ki ga opravlja, ne bi rad prejel ustreznega placila, saj
je v ospredju zelja po prezivetju. Pravica do ustreznega placila se krepi tudi glede na
izobrazbo. Tisti, ki imajo visjo stopnjo izobrazbe, obicajno pricakujejo visje placilo kot
tisti z nizjo. Danes velja prepri¢anje, da placilo opravici vsakr$no delo. Temu ni prav
tako, saj na dolgi rok ¢lovek ne obstane. Izgubi voljo in motivacijo. Ce je takih zaposlenih
veé, to podjetju na dolgi rok ne prinese pozitivnih rezultatov. Zaposleni so voljni izgubiti
doloc¢en dohodek v zameno za manjse Stevilo opravljenih delovnih ur, saj vecje Stevilo Se
ne pomeni produktivnost. ManjSe Stevilo delovnih ur bistveno izboljSuje kakovost
delovnega zivljenja zaposlenih;

— odnosi: zaposliti je potrebno take ljudi, ki bodo imeli smisel za socialni ¢ut in odnose. Ce
so odnosi v podjetju urejeni, se velikokrat naravo dela lahko tudi spregleda. To obicajno
reSuje tiste, ki opravljajo enoli¢no delo in si monotonijo pri delu popestrijo z dobrim
vzdusjem in dobrimi odnosi s sodelavci. S sodelavci prezivijo ve¢ kot tretjino dneva, kar
vpliva na njihovo razpoloZenje in pogled na Zivljenje. Dobri odnosi se lahko stimulirajo
skozi teambuilding programe, kjer se medsebojno lahko bolje spoznajo (npr. kosila,
vecerje, druzbene prireditve, kot je novoletna zabava, psihofizi¢ne aktivnosti, viharjenje
mozganov itd.);

- pohvala, uslisanost zaposlenega na delovhem mestu in medsebojno zaupanje z
nadrejenim: zaposleni se poistoveti s podjetjem in se pocuti zelo pomembnega, saj dobi
obcutek, da ni samo Stevilka. Pomeni mu tudi, ¢e je obvesc¢en 0 morebitnih spremembah
v delovnem procesu, napakah in delu. Veliko je takih, ki poudarjajo pravi¢nost,
solidarnost in enakopravnost, kar jim pomeni vec kot denar. Nedenarne spodbude so tiste,
ki zadovoljujejo ego zaposlenega in njegove potrebe po samouresniCitvi. Gre za
prepoznavanje dosezkov zaposlenega s strani nadrejenih, za kar zeli, da je ustrezno
nagrajen. Ustrezna nagrada je lahko za nekoga samo beseda »hvala, ki jo prejme osebno
v pogovoru z nadrejenim, prejem naziva »zaposleni meseca, priznanje, da je delo dobro
opravljeno in da je zaposleni cenjen pri ostalih sodelavcih, moZznost delati od doma, ¢e
narava dela to omogoca itd.;
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- MmoZnost razvoja, pridobivanja znanja, kompetenc, izkuSenj in moZnost
napredovanja: zadovoljuje potrebo po samouresni¢itvi in to¢no ve, zakaj opravlja
dolo¢eno delo. Organizacija internih in eksternih izobraZevanj, mentorstev ter voden;j
skozi dolo¢ena podro¢ja, ki jih zaposleni mogoce Se ne pozna, spodbuja njegovo
zavzetost za delo. Spodbuja ga, da je Se boljsi, dosega osebne in organizacijske cilje ter
uspesnost na dolgi rok.

2.4 Sistem plac in nagrajevanja

Nagrajevanje zaposlenih se lahko smatra za najbolj obcutljivo funkcijo managementa
Cloveskih virov, Ki se ustvarja s pomocjo sistema nagrajevanja. Vanj spadajo place,
stimulacije, nadomestila in druge vrednosti, ki jih podjetje omogoc¢a v zameno za opravljeno
delo in vlozen napor. Z njim je potrebno motivirati zaposlene, da delujejo v skladu z
na¢inom, s katerim dosegajo cilje in interese podjetja (Vasi¢, 2013).

Sistem pla¢ in nagrajevanja je sistem, ki ga podjetje vzpostavi z namenom, da nagradi
zaposlene v zameno za njihove prispevke ali uspe$nost. Na ta nacin jih motivira za bodoce
pozitivno obnasanje in doprinos k poslovanju (Shankar, 2014, str. 903). Je pomemben del
vodenja v podjetju, saj ¢e je ustrezen, motivira zaposlene in krepi njihovo pripadnost.
Oblikuje se glede na kadrovske in poslovne strategije ter razmere na trgu, ki veljajo v tistem
trenutku. Zaposleni v zameno za opravljeno delo ostanejo motivirani z denarnimi oz.
nedenarnimi oblikami nagrad, odvisno od vrste dela, ki ga opravljajo (Taufek, Zulkifle &
Sharif, 2016, str. 699-700).

Ce zaposleni ni nagrajen v skladu z delom, ki ga opravlja, to ustvarja obéutek neenakosti.
Sistem nagrajevanja je kljucen vidik delovnega razmerja, ki pa ni enoten, saj ne obstaja samo
en sistem, ki bi ustrezal vsem podjetjem. Pomembno je, da ne vodi do negativnih ucinkov,
npr. ko zaposleni izkoris¢a vodilne za vi§jo denarno nagrado, ker je edini usposobljen za
doloc¢eno delo (Bratton & Gold, 2003, str. 277-278).

Cilji sistema nagrajevanja so (Armstrong, 2002, str. 14):

- obdrzati trenutne zaposlene in privabiti nove;

- spodbujati vedenje, ki prispeva k doseganju ciljev podjetja;

- ustvarjati pozitivno organizacijsko kulturo;

- izboljsati sposobnosti in znanje zaposlenih;

- podpirati uresnicevanje kljuénih vrednot podjetja, npr. inovativnost, prilagodljivost,
kakovostna skrb za stranke;

- ravnati z zaposlenimi in jih nagrajevati enakopravno ter pravi¢no;

- vkljucevati zaposlene v razvoj politike nagrajevanja;

- transparentno ravnati z zaposlenimi, saj morajo vedeti kakSna je politika nagrajevanja
podjetja in kako vpliva nanje.
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Bratton in Gold (2003, str. 279) navajata Se, da moramo s sistemom nagrajevanja zagotoviti
notranje in zunanje vire financiranja podjetja, biti v skladu z zakonskimi predpisi ter z njimi
u¢inkovito upravljati. Zupan in drugi (2009, str. 535-536) poleg zgoraj navedenih
dejavnikov poudarjajo Se nacela, kot so zagotavljanje vecje ucinkovitosti in uspeSnosti
zaposlenih, zadrzanje stroskov dela v dovoljenih okvirih ter skladnost z veljavnimi
zakonskimi normami. Vplivni dejavniki so tudi staranje in raznolikost zaposlenih, zdruzitve
in prevzemi, globalizacija in spremembe v na¢inu izvedbe dela (npr. prehod na timsko delo)
(Richards, 2006, str. 39). Ce sistem pla¢ in nagrajevanj za zaposlene, ki opravljajo isto delo
glede na predpisano delovno mesto, ni enak, jih bo to demotiviralo. Na poljubno
razumevanje pravi¢nosti in njeno vpetost v sistem odgovarja trikotnik pravi¢nosti, ki se
sestoji iz notranje, zunanje in poslovne pravic¢nosti (Slika 4). Notranja pravi¢nost je ustrezno
razmerje med placami v podjetju, zunanja je ustrezna visina pla¢ in nagrad v primerjavi z
okoljem, ter poslovna, ki je povezava pla¢ in nagrad z uspe$nostjo. Notranja in zunanja
pravi¢nost sta podkrepljeni s teorijo enakosti, po kateri ljudje verjamejo v razporejenost
nagrad v skladu z velikostjo prispevkov vsakega posameznika, ter s teorijo relativne
deprivacije, ki poudarja, da razli¢éne nagrade za enak prispevek ali enake nagrade za razli¢en
prispevek vodijo do nesporazumov in konfliktov (Zupan in drugi, 2009, str. 536).

Slika 4: Trikotnik pravicnosti

NOTRANJA
PRAVIONOST

ZUNANJA POSLOVNA
PRAVICNOST PRAVICNOST

Vir: Prirejeno po Zupan in drugi (2009).
2.4.1 Vloga sistema pla¢ in nagrajevanja pri uspesnosti podjetja

Uspesnost zaposlenih se ocenjuje na podlagi pridobljenih informacij o njihovem delu in
primerjave med nacrtovanim ter dejanskim dosezkom ciljev. Zelo pomembna je za
sprejemanje odloc¢itev o stimulativnem nagrajevanju zaposlenih (Buntak, Drozdek &
Kovaci¢, 2013, str. 62). Obstoj partnerskega odnosa med podjetjem in zaposlenim, od
katerega imata oba koristi, je izrednega pomena. Nagrajevanje uspesnosti je povezano z
dosegljivimi cilji, ki morajo biti prilagojeni zmoznostim zaposlenega. Vrednost nagrad mora
biti dovolj visoka, da zaposleni obcuti pove¢anje dohodka, s katerim si lahko kupi nekaj,
Cesar si sicer ne bi. V¢asih denar ni dovolj dobra spodbuda. Zaradi tega je potrebno uporabiti
druge prijeme, npr. oblikovanje dela, u¢inkovitejSe vodenje, izboljSanje delovnih razmer itd.
(Zupan in drugi, 2009, str. 556). Sistem pla¢ in nagrajevanja so procesi, ki povezujejo
strategijo z dejavnostmi, s katerimi jo uresni¢imo. Vpliv pla¢ in nagrad na uspe$nost
poslovanja se kaze na tri naCine, tj. vpliv na zavzetost zaposlenih, vpliv na kakovost in obseg

23



¢loveskih zmoznosti ter vpliv na stroske dela. Ko zaposleni ob¢utijo spremembo v sistemu
pla¢ in nagrajevanj, takoj prilagodijo svoje vedenje. Zaradi njegovega neposrednega vpliva
na zaposlene je pomemben motivator, ki stimulira k izboljsavi dela (Zupan, 2001, str. 118—
119).

Pri €loveskih zmoZnostih gre za zmoznosti, ki jih podjetje rangira glede na pomembnost in
jim pripisuje doloCeno visino placila ter nagrad. Podjetje se na ta nacCin v boju za
konkurenénost na trgu dela bori za prevladujoci polozaj, saj Zeli privabiti visoko izobraZene
in najboljse ljudi.

Sistem plac in nagrajevanja povecuje obseg in kakovost cloveskih zmoznosti v podjetju, saj
(1) privablja najboljse kadre s privlacnimi nagradami; (2) spodbuja zaposlene k razvoju
kompetenc in pridobitvi novih znanj; (3) prikazuje Stevilo potencialnega kadra, ki niso
prepricani o svojih sposobnostih, ko je viSina place odvisna od njihovih dosezkov in tistih,
ki niso naklonjeni tveganju. Sistem pla¢ in nagrajevanja opravlja tudi u¢inkovit nadzor nad
stroSki dela, saj jih s povecanjem gibljivega dela pla¢ in nagrad za uspeSnost laZje nadzira
in jih v primeru konkuren¢nih pritiskov tudi znizuje (Zupan in drugi, 2009, str. 532-534).
Vidik motivacije skozi pla¢o in nagrade pa magistrsko delo opisuje v prejsnjih tockah.
Skozi partnerske odnose in vkljuCevanje zaposlenih v oblikovanje sistema plac ter
nagrajevanja si podjetje krepi privrzenost zaposlenih. Na ta na¢in da zaposlenim vedeti, da
jim zaupajo, kar lahko deluje motivacijsko in pozitivho vpliva na njihovo vedenje v
prihodnosti (Zupan in drugi, 2009, str. 567).

2.4.2 Sestavine sistema plae in nagrajevanja

Podjetje ne more v celoti poljubno oblikovati sistema plac in nagrad (Slika 5), saj zakonodaja
predpisuje njegovo obliko. Vsako podjetje mora imeti svoj interni akt, ki doloca sistem plac¢
in nagrajevanja, seveda v skladu z zakonodajo.

Prejemke zaposlenih delimo na stalni in gibljivi del (Zupan in drugi, 2009, str. 526-528):

- stalni del (odvisen od narave dela):

- osnovna placa (za enako delo, ki je opravljeno v sklopu dolo¢enega Stevila delovnih
ur in dolo¢ene zahtevnosti);

- nadomestila za upravi¢eno odsotnost (npr. bolniska odsotnost, dopust, prazniki);

- dodatki in ugodnosti (npr. dodatek za manj ugodni delovni ¢as kot je veCizmensko
delo, nadure, no¢no delo, dodatek za delovno dobo, za tezke delovne razmere, za
neugodne vplive okolja, nevarnost pri delu);

- gibljivi del (odvisen od kakovosti opravljanja dela):

- nagrade in ugodnosti so lahko denarne ter nedenarne, nedenarne pa nadalje delimo na

nematerialne nagrade in ugodnosti.
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Ugodnosti so lahko kot sestavina stalnega ali gibljivega dela prejemkov, medtem ko so
nagrade in placilo za uspesnost v celoti gibljive sestavine. Stalni del prejemkov in pladilo za

uspesnost se izplacajo v denarju ali vrednostnih papirjih (vrednostni boni, delnice in delniske
opcije) (Zupan in drugi, 2009, str. 527-528).

Slika 5. Sestavine sistema plac in nagrajevanja

GIBLIIVI - NAGRADY > NEDEINARNE = NSIMATERIALNG
DEL B vcomvosTI L e
- FLACILO PO USPEANOSTL >
A NASAS R v A -
STALNI samottay ¥ DENARIN
DEL Va NADOMESTILA % VREDNOSTNT * MATERIALNO
r OBNDVNA FLACA < PAPIRIT
« >

Vir: Prirejeno po Zupan (2001).
2.4.3 Vrste nagrad

Podjetje lahko zagotovi zunanje in notranje nagrade, ki tvorijo sistem nagrajevanja, ali
denarne in nedenarne, ki tvorijo sistem pla¢ (Bratton & Gold, 2003, str. 278).

Nagrada ima najve¢ji vpliv takrat, kadar zadovoljuje potrebe 0z. izpolnjuje Zelje
zaposlenega, ki ga nagrajujemo. Zato mora imeti tako vrednost, ki bo opravicila dosezek.
Najbolj obcutljivo podroéje so denarne nagrade, saj premajhen znesek lahko uzali
zaposlenega. Ni pomemben samo znesek nagrade, pomembno je tudi kdo in na kak$en nacin
izro¢i nagrado. Ce je izrocitelj ugledna oseba, je nagrada v oéeh zaposlenega veliko bolj
vredna (Zupan in drugi, 2009, str. 561).

2.4.3.1 Zunanje in notranje nagrade

Pri zunanjih nagradah gre za zadovoljevanje osnovnih potreb zaposlenega (prezivetje,
varnost in priznanje), ki so nam obicajno dane s strani managerja. Vsebujejo bonuse,
napredovanje in povisice pla¢. Ceprav so te nagrade pomembne, si Zeli dober manager dosegi
notranje nagrade zaposlenega, ki si jih pridobi tekom izvedbe dolo¢enega dela in so
povezane z njegovim individuumom (Daft & Marcic, 2013, str. 495-496).

Notranja nagrada je neopredmetene narave in je manj opazna kot zunanja. Zaposlenemu
potrjuje, da je naredil nekaj prav. Obicajno izhaja iz dela, kar pomeni, da gre za odgovornost
in samostojnost zaposlenega pri opravljanju dela, raznolikost dela, dojemanje samega sebe
kot pomembnega c¢lana delovnega tima 0z. podjetja, priloZznost za razvoj in ucenje
(Motivacija v delovnem okolju, 2017). Zunanja nagrada je oprijemljiva nagrada, namenjena
nagrajevanju oseb za dosezene cilje, ki lahko manipulativno vpliva na dolo¢eno vedenje
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(Wu, 2014). Lazje se jo prepozna in nadzoruje, zato je tudi vplivnej$i motivacijski dejavnik.
Primer take nagrade so npr. dopust, darilni bon, podeljevanje nagrad, priznanj, medalij itd.
(Motivacija v delovnem okolju, 2017).

2.4.3.2 Denarne in nedenarne nagrade

Pod denarne in nedenarne nagrade spadajo nagrade ter ugodnosti, medtem ko so osnovna
placa, nadomestila, dodatki in pla¢ilo uspesnosti izplacane v denarju ali vrednostnih papirjih.
Denarno in nedenarno nagrajevanje sta eden najboljsih na¢inov motiviranja, pogosto pa ima
ve¢ji uCinek nedenarno nagrajevanje. Vanj uvrs¢amo prejemke v naravi, nematerialne
ugodnosti (vi§ji ugled) in nematerialne nagrade (priznanja, pohvale) (Zupan in drugi, 2009,
str. 527). Gre pa tudi za napredovanje, dodatne proste dni, soudelezbo pri lastnistvu, boljse
delovne pogoje, izobrazevanja, usposabljanja, javno izpostavitev dosezkov pred ostalimi
(Motivacija v delovnem okolju, 2017). Zupan in drugi (2009, str. 560-561) navajajo Se
prenosne telefone, poslovne kovcke, racunalnike, razkosSne vecerje ali kosila, Sportne
pripomocke, potovanja, darila umetniskih vrednosti itd. Kot oblika nedenarne nagrade ima
velik pomen pohvala, zaupanje in opolnomocenje zaposlenega. Pri slednjem gre za nacin
dajanja podpore oz. spodbujanja. Tudi z javno izpostavljenostjo dosezkov pred ostalimi
zaposlenimi pripomore k spodbujanju, saj ostalim deluje kot zgled, ki je nagrajen in zazelen
(Motivacija v delovnem okolju, 2017).

V denarno nagrajevanje se uvrsca placilo v obliki dodatnih odstotkov glede na osnovno
placo zaposlenega, ki jih dolocajo interni akti. Najbolj$e za zaposlenega je nagrada, ki izhaja
iz gibljivega dela prejemkov, kot je npr. placilo za delovno in poslovno uspeSnost
(Motivacija v delovnem okolju, 2017). Denarne nagrade so zelo priljubljene, delujejo kot
dodatna spodbuda, so enostavne in vsem razumljive, medtem ko jih na drugi strani zaposleni
lahko hitro pozabijo in zapravijo ter jim postanejo obic¢ajne 0z. samoumevne. Zaposleni jih
namre¢ pricakujejo in e jih ne prejmejo, so lahko razocarani. Obenem so podvrZene teZji
izboljSavi, saj se jih ne da zlahka nagraditi, ker zaposleni pri¢akujejo vi§ji znesek za vsako
nadaljnjo nagrado (Zupan in drugi, 2009, str. 20). Denarne nagrade so lahko za motivacijo
zaposlenih izredno mocan dejavnik, ki lahko privede do pomembnih podatkov uspesnosti
podjetja, hkrati pa ni nujno, da bodo vedno prinesle Zelene rezultate (Aguinis, Joo &
Gottfredson, 2013, str. 241).

3 KLICNI CENTER KOT OBLIKA SODOBNEGA
KOMUNICIRANJA S STRANKAMI

Cedalje vegji in udarnejsi tehnoloski razvoj, ki spreminja vzorce poslovanja, zahteva eno
klju¢nih stvari, tj. zadovoljivo, primerno in uéinkovito komunikacijo med strankami ter
podjetjem. Prav tako pa nas vedno vecja globalizacija ekonomije skupaj s tehnoloskim
razvojem v zadnjih dvajsetih letih preplavlja z maso novih produktov in produkcijskih
procesov. Podjetja zaradi spreminjanja potro$niskih zahtev i$¢ejo nove nacine delovanja, da
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bi jim lahko ugodili. Zato so ogromno rast doziveli klicni 0z. kontaktni centri, ki morajo biti
strankam na voljo kadarkoli (Holdsworth & Cartwright, 2003, str. 131).

Koncept klicnega centra, ki ga poznamo danes, se je pojavil z razvojem distributerja
samodejnih klicev v sredini petdesetih let prejSnjega stoletja. Gre za sistem, Ki filtrira klice
in jih posreduje prvemu agentu, Ki je dosegljiv v tem trenutku (Knapp, 2013, str. 190). V
sedemdesetih in osemdesetih letih prejSnjega stoletja so klicni centri podjetjem primarno
sluzili kot orodje za trzenje 0z. prodajo produktov in storitev, ki so jih strankam ponujali
preko Klicev. V devetdesetih letih pa je igral pomembno vlogo razvoj interneta, ki je
pripomogel k prehodu klicnega centra v kontaktni center (Brown, 2017). Kontaktni center
za razliko od klicnega vsebuje kontaktiranje podjetij oz. strank ne samo preko tradicionalnih
komunikacijskih kanalov, kot so telefon, pismo, SMS sporocilo, temve¢ tudi preko
elektronske poste, video klicev, druzbenih omrezij, kontaktnih obrazcev preko spletnih
strani itd.

3.1 Definicija klicnega centra

Klicni center je v splosnem opredeljen kot skupek rutinskih nalog z nizko stopnjo nadzora
nad zaposlenimi (Ro & Lee, 2017, str. 533). Od zaposlenih v klicnem centru se zahteva, da
obravnavajo ¢im vecje Stevilo klicev. Ima tri klju¢ne elemente, in sicer (Dean, 2004, str. 61):

- v celoti so osredoto¢eni na podporo strankam v zvezi s produkti ali storitvijo;
- agenti v klicnem centru vsakodnevno uporabljajo telefone in racunalnike;
- Kklici se obdelujejo in nadzirajo s pomog¢jo sistema za avtomatsko distribucijo klicev.

Gre za interakcijo med zaposlenimi in strankami brez fizi¢nega stika, ki zahteva manj
timskega dela in obsezno spremljanje uspesnosti zaposlenih. Od agentov v klicnem centru
se zahtevata operativna u¢inkovitost in usmerjenost k strankam, pri ¢emer si ta dva cilja
velikokrat nasprotujeta. To nasprotje je ustvarilo Se vec¢jo vrzel med odzivnostjo zaposlenih
na veliko Stevilo klicev, kjer je ¢akalna vrsta strank ¢im krajsa, ter zadovoljevanjem potreb
vsake stranke, ki ji namenijo zadostno pozornost, kar zaposlenim zmanjsuje jasnost vloge
na delovnem mestu. Slednja je negativno povezana s stopnjo opustitve delovnega mesta, tj.
bolj je zaposlenim nejasna vloga na delovnem mestu, bolj odhajajo z delovnega mesta in
i8¢ejo delo drugje (Ro & Lee, 2017, str. 534-535).

Klicni center je nov segment storitvene industrije, katerega namen je komunicirati s
strankami preko telefonov in racunalnikov. Tovrstna komunikacija sluzi razli¢cnim namenom
kot je sprejem narodil, dajanje informacij o produktih in storitvah, zagotavljanje storitev
informacijske tehnologije in pravnih nasvetov, oglasevanje itd. Agenti v klicnem centru so
vodeni v smeri, da morajo biti prijazni, navduseni, vljudni in v pomo¢ strankam, ¢eprav so
le-te nesramne. To obi¢ajno vodi k zatiranju ¢ustev samih agentov (Wegge, van Dick, Fisher,
Wecking & Moltzen, 2006, str. 61).
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Zaposlitev v klicnem centru je omogocena vsem, Ki imajo dobre komunikacijske spretnosti
in od njih pogosto ne zahteva veliko predznanja ter izkusenj. Vrsta kvalifikacije in izobrazbe
zaposlenih ni pomembna, saj so lahko tako nizko- kot visokokvalificirani oz. nizko kot
visoko izobrazeni ljudje (Mukherjee & Maheshwari, 2014, str. 37). Velikost klicnega centra
bo dolocila stevilo vodij v njem in dodatnega podpornega osebja (npr. svetovalec za Klicni
center, vodja ekipe oz. nadzornik, manager klicnega centra, trener za usposabljanje v
klicnem centru, vodja za podporo strankam itd.).

3.2 Delovanje klicnega centra

Glavni razlog za nastanek klicnega centra v podjetju je biti v koraku s konkurenco in
zdruzitev vseh informacij na enem mestu za stranke (Kidri¢, 2007, str. 5). Zdruzitev
informacij razbremeni ostale oddelke in procese v podjetju, kar je glavni namen klicnega
centra. Na ta nacin obstojeCim in potencialnim strankam omogoca hiter, poceni in lahko
dostopen nacin pridobivanja zelenih informacij. Tako podjetja prejmejo povratne
informacije o odnosu strank do njihovih produktov o0z. storitev. Z njihovo pomocjo
prilagajajo svojo ponudbo potrebam strank.

Storitve 0z. podro¢ja delovanja klicnega centra so lahko svetovalne ali informativne narave
(Kidri¢, 2007, str. 9). Svetovalno funkcijo opravljajo druStva in organizacije (npr. za
samopomoc, proti alkoholizmu, za duSevno stisko), informativno pa banke, ministrstva ipd.
Podro¢ja delovanja klicnega centra so lahko bancniStvo, zavarovalni§tvo, nakupi preko
telefona (npr. nakup letalskih kart), tehni¢na podpora in svetovanje, zabava (npr. igre preko
televizijskih zaslonov), trzno raziskovanje (anketiranje o produktih in storitvah), sprejem
nujnih Klicev, informacijski centri (npr. prometne razmere na cestah), telekomunikacije ipd.

Klicni centri se delijo glede na dohodne in odhodne klice (Clausen, 2017). Odhodni klicni
centri so usmerjeni v telefonsko trZzenje 0z. prodajo, izterjavo strank v primeru zapadlih
obveznosti, trzenjsko raziskavo itd. (Rod & Ashill, 2013, str. 249). Kli¢ejo na podlagi ze
vnaprej pripravljenega seznama strank oz. potencialnih strank, ki bi jih radi dosegli. Ce je
ve¢ kot petdeset odstotkov klicev odhodnih, se klicni centri Stejejo za izhodne. Dohodni
klicni centri se osredotocajo na storitve strankam, ki pokli¢ejo, ko potrebujejo pomo¢ 0z.
podporo pri razumevanju produkta ali storitve (Torres, 2015).

Zaposleni v dohodnem klicnem centru so bolj nagnjeni k stresu, saj imajo pogostejse in
intenzivnejSe interakcije s strankami (Rod & Ashill, 2013, str. 249-255). Naceloma imajo
zaposleni nizjo stopnjo avtonomije in so bolj pod pritiskom ter spremljanjem njihovega dela
0z. uspesnosti kot zaposleni v odhodnem klicnem centru. Prav tako so zaposleni omejeni v
odlo¢anju in lastni presoji. Dohodni Kklicni centri zahtevajo take zaposlene, ki imajo vecje
Custvene zmoznosti, Kot so npr. empatija, aktivno poslusanje, mirnost, potrpezljivost itd. Od
zaposlenih prav tako zahteva ve¢ znanj glede ostalih podrocij poslovanja, ki naceloma niso
v njihovi domeni, npr. v banki, ko stranke kli¢ejo za pomo¢ pri prenosu sredstev preko
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spletne banke, obenem pa Zelijo prejeti Se nekaj informacij v zvezi s kreditnim poslom.
Stranki morajo zagotoviti kvalitetno storitev in hkrati biti sposobni odgovoriti na vsako
njeno vsebinsko vprasanje glede drugih produktov in storitev. Zaradi nepredvidljive narave
strank je v dohodnem klicnem centru potrebna Custvena kapaciteta zaposlenega. Negativna
plat dohodnega klicnega centra je Custvena iz¢érpanost zaposlenih 0z. depersonalizacija, ki je
znatno mocnejSa kot pri zaposlenih v odhodnem klicnem centru. Vseeno pa obstaja primer,
ko je depersonalizacija ve¢ja v odhodnem klicnem centru. To se zgodi, ko je slednji
osredoto¢en na prodajo in je zasluzek odvisen od koli¢ine prodanih produktov oz. storitev
strankam.

Glede na to, da bo magistrsko delo v nadaljevanju obravnavalo dohodni klicni center, so
njegovi cilji (McQuerrey, 2019):

- ustrezno odgovorjeni Kklici: zaposleni se morajo truditi odgovoriti na klice in obravnavati
vsako stranko na telefonski liniji na ¢im hitrejsi nadin. Na ta nacin bodo razocarane
stranke, ki morajo dolgo ¢akati v ¢akalni liniji, manj razburjene;

- zznanjem podprti zaposleni: v kolikor so zaposleni podkrepljeni z znanjem, se izognejo
prevezavi strank v druge oddelke 0z. ne poslabsujejo razpoloZenje strank s tem, ko morajo
Cakati na liniji, dokler zaposleni ne pridobijo odgovorg;

- razresitev problema stranke: problem stranke naj bi bil razreSen ze v prvem
telefonskem klicu. Stranka, katere problem ni bil razreSen takoj 0z. je koncala klic
nezadovoljna, bo negativno govorila o podjetju;

- dobra slika podjetja navzven: zaposleni v klicnem centru je predstavnik podjetja, zato
je pomembno, da stranka prejme dobro percepcijo 0 njem in da jo ustrezno postreze z
informacijami, saj bo posledi¢no prejela tudi dobro percepcijo o podjetju.

3.3 Prednosti in slabosti klicnega centra

Vkljuc€evanje tehnologije v dejavnosti klicnega centra lahko igra klju¢no vlogo pri doseganju
vecjega Stevila strank in zagotavljanju boljSe kakovosti storitev. S tehnologijo se je
zagotavljanje storitev na podlagi osebnega stika s stranko prelevilo v zagotavljanje storitev
preko sodobnih virtualnih poti (telefon, elektronska posta, kontaktni obrazci na spletni strani
itd.). To seveda prinasa prednosti in slabosti tako za podjetja kot za stranke. Glavno prednost
uvedbe klicnega centra za podjetje predstavljajo znizani stroski, za stranke pa izboljSana
raven storitev.

Prednosti uvedbe klicnega centra za podjetja so (Erin, 2017; Sustar, 2009, str. 14; The
Benefits of Using a Call Centre, 2013):

- izboljSano delovanje na podrocju upravljanja storitev strankam 0z. osebni pristop:
ko stranke potrebujejo pomo¢ v zvezi s produktom ali storitvijo, je klicni center prvi stik
s podjetjem. Stranke pri¢akujejo, da se bodo zaposleni v klicnem centru v imenu podjetja
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odzvali hitro, profesionalno in u¢inkovito ter da jim bodo podali odgovore na vsa njihova
vprasanja. V ta namen si podjetje lahko organizira programsko opremo Kklicnega centra
tako, da bo stranka preusmerjena k najboljSemu zaposlenemu za informacijo, ki jo zeli v
tistem trenutku;

- dodana vrednost: poslovanje podjetja lahko otezuje veliko Stevilo dohodnih telefonskih
klicev obstoje¢ih in potencialnih strank, Ki prekinjajo nek ustaljen vzorec opravljanja
dela. Z vzpostavitvijo klicnega centra se podjetje osredotoci na zagotavljanje informacij
strankam in njihovo ustrezno obravnavo, ¢eprav imajo $¢ drugo koli¢ino dela, ki jo
morajo opraviti. Z dobro vzpostavljenim klicnim centrom podjetje pusti vtis, da je
zaupanja vredno in dobro uveljavljeno podjetje.

- znizanje stroSkov: zaposleni v klicnem centru lahko dohodne in odhodne Klice
obdelujejo hitreje ter udobneje kot zaposleni v drugih oddelkih; npr. ¢e gre za prodajno
osebje na prodajnem mestu, ki mora najprej ustreci stranki osebno na prodajnem mestu
in se Sele nato posveti klicu. Na ta nacin razbremenijo ostale oddelke v podjetju tako, da
podjetje v klicnem centru lahko zaposli Zze obstojece zaposlene. S tem prihranijo na
denarju in Casu, ki bi ju potrebovali za zaposlitev dodatnega novega zaposlenega;

- prilagajanje spreminjajo¢emu se okolju: s klicnim centrom se podjetje prilagodi
spremembam in na ta nacin strankam pokaze, da so v koraku s ¢asom, ki stremi k
modernizaciji poslovnega modela. Klicni center pomaga podjetjem, da ostanejo pozorni
na ostala podro¢ja poslovanja in da ostanejo v koraku z vedno spreminjajo¢im se
poslovnim svetom. To pomeni, da se lahko bolj ciljno usmerjajo in privabijo nove stranke
ter na ta nacin ohranjajo svojo konkurencnost;

- Vedji dostop do informacij in podatkov o strankah: s pomocjo klicnega centra se
zbirajo in organizirajo osebni podatki strank, naprednejSa programska oprema klicnega
centra pa omogoca tudi zgodovino njihovih storitev. Na ta nain se zaposleni na strankine
potrebe odzovejo pravocasno ter s celovitim in prilagojenim nac¢inom;

- snemanje pogovorov: te moznosti nimajo vsi klicni centri, predvsem zaradi varstva
osebnih podatkov. V vsakem primeru pa podjetju prav pridejo za preucevanje pritozb oz.
reklamacij s strani strank, na podlagi katerega potrdijo ali ovrZejo ugovor.

Ostale prednosti za podjetja so tudi avtomatizacija procesov, hiter odziv, optimizacija
delovnih mest, povecanje prodaje in zmanjSanje Stevila operacij (Legat, 2007).

Slabosti uvedbe klicnega centra za podjetja predstavljajo (Sustar, 2009, str. 13):

- zanaSanje na tehnologijo: stranka vedno pri¢akuje brezhibno delujoce storitve, ki v
podjetju zatajijo, ¢e tehnologija ne deluje tako, kot si podjetje Zeli oz. tako, kot stranke
pri¢akujejo. Stranke so zaradi tega lahko nezadovoljne in jezne;

- problem ¢akalnih vrst: resitev je odzivnik, ki stranko obvesti o tem, katero mesto zaseda
v ¢akalni vrsti ,ali pa odzivnik, ki omogoca, da jo agent pokli¢e nazaj;

- dolgovezenje strank: preko klicev, ki podaljSujejo povprecni Cas telefonskega klica, kar
povecuje teznjo podjetij, da povprecni Cas skrajSajo in obdelajo ¢im vecje Stevilo klicev.
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Kot slabost za podjetja lahko upostevamo tudi izgorelost zaposlenih v klicnem centru zaradi
potiskanja Custev, kar posledi¢no vodi do bolniskih odsotnosti ali celo do odhoda zaposlenih
iz podjetja. Delo v vhodnem klicnem centru je vnaprej dolo¢eno, zaposleni pa tocno vedo,
po katerem vrstnem redu reSiti teZavo stranke. Delo jim zato ne predstavlja izziva in je zanje
monotono, kar zmanjSuje pripadnost in zavezanost zaposlenih k podjetju ter povecéuje
fluktuacijo zaposlenih. To zahteva veliko denarno in ¢asovno investicijo v njihovo
izobraZevanje ter uvajanje.

V primeru prenehanja zavezanosti zaposlenih delu gre za t.i. depersonalizacijo zaposlenih,
ki je rezultat ¢ustvene izCrpanosti. Zaposleni prenehajo biti zavezani k delu in ustrezljivi do
strank, saj jih obravnavajo kot predmete in ne kot ljudi. Depersonalizacija zato vodi tudi k
zmanjSanemu osebnemu dosezku, tj. lastnemu miSljenju o sposobnosti za izvajanje
doti¢nega dela (Rod & Ashill, 2013, str. 248). Poleg zgoraj omejenih slabosti za zaposlene
so pomembni tudi ostali dejavniki, tj. veCizmensko delo, neustrezna drza za ra¢unalnikom,
neustrezno delovno okolje, ki botrujejo k stresu zaposlenih (Wegge, van Dick, Fisher,
Wecking & Moltzen, 20086, str. 62).

Prednost uvedbe klicnega centra za stranke je ¢asovni in denarni prihranek, saj jim ne
glede na naravo tezave ni ve¢ potrebno osebno obiskati podjetja 0z. njegove izpostave. Na
ta nacin je izboljSana raven storitev, stranke so hitreje in bolje informirane, ker v trenutku
pridejo do prave osebe. Prednost pa je tudi, da so na voljo 24 ur na dan in so tako
prilagodljivi glede na strankine zahteve. Ce stranka ne prejme takoj$njega odziva, lahko
zahteva povratni klic (Legat, 2007, str. 10).

Slabosti za stranke se zaradi narave klicnega centra enacijo s slabostmi za podjetja. Glede
na zeljo podjetij skrajSati povprecni €as pogovora in obdelati ¢im vecje Stevilo klicev,
zaposleni Zelijo resiti teZave 0z. pro$nje strank ¢im hitreje. To privede do tega, da stranke ne
prejmejo zeleno koli¢ino informacij zaradi pomanjkanja znanj zaposlenih ali prevezovanja
strank od enega zaposlenega do drugega, ki naj bi posedoval vse Zelene informacije.
Posledi¢no so stranke lahko zlepa ali zgrda odslovljene s telefonske linije. V slabosti tako
za stranke kot podjetja uvrs¢amo Se varstvo osebnih podatkov o strankah, s katerimi
zaposleni v klicnem centru prosto razpolagajo.

3.4 Oblikovanje dela v klicnem centru

Da je neko podjetje korak pred ostalimi podjetji v svoji panogi pri ponujanju doloc¢enih
storitev, mora zagotoviti zelo dobro podporo strankam, s hitrim odzivnim ¢asom in dodano
vrednostjo (Sprigg & Jackson, 2006, str. 198). Podjetja morajo biti ¢im bolj pozorna na
organizacijo dela v klicnih centrih, saj z njo privla¢ijo nove zaposlene oz. obdrzijo Ze
obstojece. Delo je potrebno organizirati tako, da bo zaposleni v njem videl dolgoro¢no
zaposlitev, da fluktuacija ne bo vecja in da delo v klicnem centru ne bo opravljala samo
dolo¢ena skupina delavcev, npr. Studenti. Naloge so velikokrat monotone in visoko
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standardizirane (npr. podajanje istih informacij skozi celotni delovni ¢as). Zaradi tega so
zaposleni v klicnem centru manj motivirani, kar povecuje fluktuacijo. Zaposleni obicajno
opravljajo klice, vodja klicnega centra pa je predvsem odgovoren za spremljanje uspeSnosti
in naértovanje (Bittner, Schietinger, Schroth & Weinkopf, 2002, str. 63-85).

Sprigg in Jackson (2006, str. 198-206) pravita, da se Spremljanje uspe$nosti zaposlenih v
klicnem centru lahko izvaja po tradicionalni ali elektronski poti. Pri tradicionalnem
spremljanju gre za opazovanje zaposlenih, vzoréenje dela, anketiranje strank in poslusanje
opravljenih klicev s strani vodje klicnega centra. S pomocjo elektronskega spremljanja
uspesnosti se nadzira statistika Stevilo prejetih klicev, dolzina Klicev, aktivnost klicnih
agentov med Klici in frekvenca odmorov. Podjetja bi se v klicnem centru morala manj
posluzevati spremljanja uspes$nosti, saj povecuje delovno obremenjenost in stres zaposlenih.
Poleg tega naj bi nekateri klicni centri uporabljali tudi t.i. skriptni dialog kot orodje za
poenostavitev delovnega procesa, kjer gre za vnaprej pripravljeno besedilo. Z njim si
pomagajo ustrezno in efektivno obravnavati stranke, pri ¢emer morajo upostevati tudi
dolocena Custva (npr. prijaznost). Prednost skriptnega dialoga je v tem, da vodstvo podjetja
na delovno mesto v klicnem centru lahko postavi osebo, ki ima minimalno znanja za
opravljanje tovrstnega dela. Tako kot spremljanje uspesnosti tudi skriptni dialog nima
pozitivnega vpliva na zdravje zaposlenih, saj jih obremenjuje in jim povzroca stres.
Zaposlenim tako ni ¢isto razumljivo kaj vloga, ki jo opravljajo, zahteva od njih, izvajajo
manj raznolika dela, hkrati pa imajo manj moznosti za izpopolnjevanje svojih spretnosti.

Ergonomski vidik oblikovanja dela v klicnem centru zajema ustrezno delovno opremo (npr.
velikost racunalniskega zaslona, oblika tipkovnice in slusalk), fizicno postavitev delovnega
mesta, zdravje in varnost zaposlenih ter odmore, ki preprecujejo kar nekaj potencialnih
uc¢inkov dela v klicnem centru na zdravje zaposlenih. Prav tako je za zaposlene pomembno,
da imajo stalne delovne postaje, saj to znizuje stres in obremenitve na delu (Bittner,
Schietinger, Schroth & Weinkopf, 2002, str. 63-85).

Tehnike oblikovanja dela, ki naj bi obogatile delo v klicnem centru, so razsiritev dela,
obogatitev dela in rotacija delovnih nalog oz. mest (Bittner, Schietinger, Schroth &
Weinkopf, 2002, str. 63-85). Razsiritev dela v klicnem centru je zdruzevanje opravljanja
klicev z nalogami, ki zahtevajo enako raven usposobljenosti (npr. opravljanje dela po faksu,
navadni in elektronski posti ali SMS sporo€ilu, racunalniska obdelava podatkov,
vzdrzevanje strojne in programske opreme, sodelovanje v izobrazevanjih in programih
usposabljanja itd.). Ker na ta nain zaposleni prevzamejo vecji obseg nalog, so lahko na
povpraSevanje strank bolj fleksibilni in so jim tako bolj v pomo¢. Vseeno pa je potrebno
zaposlene primerno usposobiti za delo, saj ni nujno, da je vsak, ki je sposoben opraviti klic,
sposoben opravljati drugo delo brez napak. Pri obogatitvi dela v klicnem centru gre za
vkljucitev nalog na visji ravni (npr. naértovanje, vodenje, nadzor). S tem pri zaposlenih
sprozijo samoiniciativnost in prevzemanje odgovornosti. To lahko vodi do prekrivanja
pristojnosti zaposlenih s pristojnostmi vodje klicnega centra. Primer obogatitve dela je npr.
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podajanje predlogov za izboljSanje skriptnih dialogov, pomo¢ pri ocenjevanju statistike,
mentorstvo pri uvajanju novih kadrov. Rotacija delovnih nalog oz. mest v klicnem centru
zaposlenim omogoca seznanitev z delom drugih podroc€ij delovanja v podjetju, pridobitev
znanj in spretnosti, ki jih je potrebno upostevati pri opravljanju dela, in poglobitev odnosov
s sodelavci (npr. ¢e ima podjetje odhodni in dohodni klicni center, lahko zaposleni rotira
med njima, izvajanje razlicnih projektov ter kombinacija opravljanja klicev z delom zalednih
sluzb). S to tehniko podjetje zaposlene v klicnem centru razbremeni potencialnih vrzeli, saj
jih lahko zacasno preusmeri tudi na druga podro¢ja oz. oddelke poslovanja (Bittner,
Schietinger, Schroth & Weinkopf, 2002, str. 63-85).

Delo mora biti oblikovano tudi tako, da zaposlenim omogo¢a moznost usposabljanja in
izobrazevanja o produktih, storitvah, komunikaciji, poslovanju itd. Interno izobrazevanje o
produktih in storitvah lahko poteka le nekaj dni, medtem ko eksterno izobraZevanje (npr. o
komunikaciji, zahtevnih rac¢unalniskih programih) lahko poteka tudi ve¢ mesecev. Glede na
razvoj tehnologije se danes od zaposlenih zahteva visoko razvite racunalniSke in
komunikacijske sposobnosti, saj v nasprotnem primeru organizacija dela ni nujno
uc¢inkovita. Delo v klicnem centru vsebuje izmensko delo, ki je lahko tudi eno od pogojev
za zaposlitev. Zaposleni morajo biti fleksibilni, saj so urniki dela lahko sestavljeni tudi
vnaprej oz. se lahko dnevno spreminja. 24-urni klicni centri so danes $e vedno izjema in ne
pravilo, prav tako pa so tudi klicni centri v no¢nih urah razmeroma redki (Bittner,
Schietinger, Schroth & Weinkopf, 2002, str. 63-85).

Delo naj bi bilo oblikovano tako, da bi spodbujalo motiviranost in inovativnost zaposlenih
(Skerlavaj, Cerne, Dysvik & Carlsen, 2016, str. 17). Zaposlene naj bi notranji dejavniki
motivacije (izzivi in viri pri delu) bolj spodbujali k inovativnosti kot zunanji (placilo in
nagrade). Delo, Ki je kreativno, je delo, ki ni rutinsko in zaposlenemu predstavlja izziv. Ima
kompleksno naravo, pri njegovem opravljanju je prisotna visoka stopnja avtonomije in
nadzor dela. Zaposlenim omogoca povratne informacije o delu in jih spodbuja razmisljati o
novih idejah. Za podjetje je pomembno, da osebnost zaposlenega in njegove potrebe
ustrezno uskladi z delom in zahtevami oblikovanja dela. Inovativnost zaposlenega je prav
tako odvisna od polozaja, ki ga zaseda. Srednji in vi§ji management ima zaradi vecje
avtonomije, dostopa do dolocenih resursov in ljudi ve¢ moznosti za implementacijo
inovativnosti in kreativnosti v svoje delo. Delo, pri opravljanju katerega kreativnost in
inovativnost nista izrecno zahtevani, zaposlene demotivira. Metoda oblikovanja dela, s
katero zaposlene lahko spodbudijo k pozitivnemu, inovativnemu in kreativnemu vedenju, je
tudi t.i. »job crafting« (Skerlavaj, Cerne, Dysvik & Carlsen, 2016, str. 23). Pomaga
prepoznati potencial zaposlenega in ga podpreti, kar povecuje zavzetost pri delu in
dolgoro¢no uspesnost podjetja (Kovaci¢, 2017). Podjetja to lahko dosezejo s kariernim
razvojem zaposlenih za razvoj strokovnih kompetenc in upoStevanje kariernih Zelja, z
raziskovanjem osebnostnih potencialov in iskanjem dela, ki bo zaposlenim pisano na kozo.
Obenem je za podjetje pomembno, da delovno okolje svojim zaposlenim pribliza tako, da
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jih resni¢no spozna. Pri tem odigra kljuéno vlogo vodja, ki usmerja delo zaposlenega in
spodbuja njegov potencial (Kovacic, 2017).

4 OBLIKOVANJE DELA OB VZPOSTAVITVI KLICNEGA
CENTRA V BANCNEM SEKTORJU

4.1 Predstavitev dela ban¢nega oddelka

Analizirani ban¢ni oddelek predstavlja del poslovanja celotne banke. 1z sektorja poslovanja
s prebivalstvom se je preimenoval v sektor podpore strankam in produktom, z aprilom 2019
pa v oddelek kontaktnega centra. Razlika je v tem, da kot oddelek ni ve¢ neposredno
odgovoren upravi, ampak direktorju sektorja pod katerega spada. Razlike so tudi v nazivu in
delovnih nalogah.

Primer, ki ga obravnava prakti¢ni del magistrske naloge, se nanasa na klicni center, ki je v
postopku prehoda v kontaktni center. Glede na komunikacijske kanale se analizirani klicni
center obravnava kot kontaktni center, medtem ko tega termina popolnoma ne opravicuje v
funkciji informiranja strank, saj so zaposleni vsebinsko Se ne tako izobrazeni, da bi lahko
samostojno delovali brez podpore ostalih zalednih sluzb.

4.1.1 Opis nalog in zaposlenih
Trenutne delovne naloge, ki jih opravljajo zaposleni v kontaktnem centru, so:

- sprejem klicev strank v zvezi s tehni¢no in vsebinsko podporo (tezave z vstopom v spletno
banko, digitalnimi potrdili, karticami, placili, e-racuni ali kakr$nokoli drugo vsebinsko
vprasanje);

- odgovarjanje na sporocila strank preko elektronske poste, spletne banke in kontaktnega
obrazca na spletni strani;

- aktivacija in ukinitev spletne banke ter registracija digitalnih potrdil za fizi¢ne in pravne
osebe (na podlagi dnevno prejetih vlog iz poslovnih enot se opravi aktivacija spletne
banke, ki zahteva dolocitev uporabniskega racuna, prijavnih podatkov, pravic in
posiljanje navodil strankam);

- narocila digitalnih potrdil za fizi¢ne in pravne osebe za spletno banko (ha podlagi dnevno
prejetih vlog iz poslovnih enot se strankam bremeni racun za znesek digitalnega potrdila,
le-to pa se nato posreduje izdajatelju digitalnega potrdila, ki izvede narocilo);

- sprejem in posredovanje datotek v zvezi z zamenjavo banke: ko fizicne osebe odprejo
racun na ban¢nem okencu, podpiSejo obrazec za zamenjavo banke, na osnovi katerega
dovoljujejo, da se racun pri prejSnji banki zapre in se vsa sredstva prenesejo na novo
banko. Tovrstne datoteke s sredstvi, SEPA direktnimi obremenitvami ter trajniki prej$nja
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banka posreduje analiziranemu oddelku po elektronski posti, slednji pa mati¢nim
poslovnim enotam;

- opravljanje dolocenega dela oddelka za karticno in bankomatsko poslovanje ter oddelka
za placilni promet,

- fizi¢ni prevzem in oddaja poSte v tajniStvu uprave za vse ostale sektorje, elektronsko
preverjanje poSte (na podlagi seznama, ki je vnaprej dolocen, vsak teden nekdo izmed
zalednih sluzb opravlja vlogo postarja, ki prevzema in oddaja posto v tajniStvu uprave in
jo razdeli ostalim) in obdelava vrnjene poste.

Poleg zgoraj navedenih nalog vodja kontaktnega centra opravlja Se druge delovne naloge
kot so razvoj zaposlenih, organiziranje delovnega procesa in uvajanje sprememb, opravljanje
najzahtevnej$ih nalog organizacijskega dela, reSevanje najzahtevnej$ih reklamacij,
predlaganje in uvajanje izboljSav, mentorstvo ter prenos znanj, spremljanje in nadzor
delovnih procesov, motiviranje in delegiranje.

Trenutno je v oddelku zaposlenih $est ljudi (vklju¢no z vodjo), ki delo podpore strankam in
poslovnim enotam opravljajo za celotno Slovenijo. Vsi opravljajo iste in ustaljene delovne
naloge ter so zaposleni za nedoloéen ¢as. Trije zaposleni imajo Se srednjesolsko izobrazbo,
od tega sta dva v fazi zakljuéevanja dodiplomskega Studija. Poleg njih sta $¢ dva zaposlena,
ki sta diplomirana, eden od njiju pa zakljuCuje podiplomski Studij. Trenutna vodja
kontaktnega centra je magistrica poslovnih ved ter z dolgoletnimi izku$njami v ban¢nistvu
in kontaktnem centru. Gre za novo zaposleno, ki je mesto vodje zasedla s preoblikovanjem
sektorja v oddelek kontaktnega centra. Vsi zaposleni, razen nove vodje, so v sektorju ze veé
kot tri leta in so dobro vpeljani v sistem. Vse kompetence in izkus$nje so si pridobili tekom
opravljanja dela. Vecina od njih je zacela z delom Se, ko so bili Studenti, nato so dobili
moznost opravljanja pripravniStva. PripravniStvo je obi¢ajno potekalo od Sest do devet
mesecev, odvisno od stopnje izobrazbe. Po opravljeni dobi pripravni$tva je pred komisijo
sledil Se pripravniski izpit, tj. ustni zagovor o poznavanju ban¢nih produktov, storitev in
poslovnih procesov. Ce je pripravnik na zagovoru uspesen, lahko prejme pogodbo za
dolocen ali nedolocen ¢as, odvisno od narave dela, ki jo opravlja.

Zaposleni v kontaktnem centru si ¢asovno sami organizirajo delo v skladu z ustaljenim
razporedom in delovno navado. Prioriteta je sprejem klicev, odgovarjanje na sporocila preko
elektronske poste, Sele nato vse ostalo. Pomembno je, da je ob koncu delovnega dne delo
opravljeno. Zaposleni imajo osnovno racunalnisko znanje oz. znanje, ki so si ga pridobili
tekom let. Morajo biti komunikativni, s so¢utjem do ljudi, hitri, predvsem pa samoiniciativni,
saj jim zaradi Sibke podpore ostalih podpornih sluzb ne preostane drugega kot, da v trenutku,
ko ne prejmejo (zadostne) pomoci, sami ugotavljajo resitve. Velikokrat stranko nagovorijo,
da jo bodo kontaktirali, ko bodo pridobili ve¢ informacij za reSitev njene tezave. Glede na
to, da se je sektor pred kratkim preoblikoval v oddelek kontaktnega centra, je njihova
vsebinska podpora Se nekoliko Sibka. Do preoblikovanja so vecino klicev strank prevezali
kar na poslovalnice, kjer so stranke pridobile natan¢nejSe informacije.
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4.1.2 Opis delovnega mesta

Delovno mesto zaposlenega v oddelku kontaktnega centra sestavljajo delovne naloge
opisane v tocki 4.1.1. Na delovnem mestu je potrebno doseci zadovoljivo raven uspesno
obravnavanih strank, ki pogovor preko klica ali elektronske poste zaklju¢ijo zadovoljne
zaradi uspes$no resene tezave 0Z. pridobitve ustreznih informacij. Na ta nacin zaposleni vedo,
da je verjetnost za ponovni klic manjsa. Poslanstvo dela je z ustrezljivostjo, s spoStovanjem
in potrpezljivostjo obravnavati vsako stranko, saj je kontaktni center ogledalo banke. Velik
del ugleda banke se gradi na podlagi znanja in sposobnosti zaposlenih v kontaktnem centru,
s katerimi stranke najprej stopijo v stik, ko naletijo na tezavo, saj so njihova prva pomo¢. V
ta namen je podjetje zaposlenim v kontaktnem centru omogocilo skupinska in individualna
izobraZevanja.

Tovrstno delo zaposleni lahko dosezejo samo s prakso in prilagodljivostjo delovnim
razmeram ter okolju. Delo zahteva ogromno isto¢asnega opravljanja ve¢ delovnih nalog oz.
t.i. multitasking. Ceprav multitasking pomaga oblikovati fleksibilno delovno silo in pridobiti
sposobnost za opravljanje ve¢ opravil, lahko vodi tudi do napak v sami izvedbi dela. Napake
so vcasih lahko tako velike, da vodijo v odpuscanje zaposlenih in v zmanjSano zaupanje
strank v podjetja. Slednje je Se posebej obcutljivo pri bankah, saj stranke banénim
institucijam zaupajo svoja sredstva in podatke.

Primer napake kot rezultat multitaskinga je napaka zaposlenega v kontaktnem centru, ki je
obravnaval stranko preko telefona. Isto¢asno je zelel preko elektronske poste Se mnozi¢no
obvestiti druge stranke o aktivaciji spletne banke. Vse elektronske naslove je kopiral v polje,
ki omogoca, da so le-ti razvidni vsem prejemnikom sporocila. Stranke so poSiljale pritozbe
in se sklicevale na varstvo osebnih podatkov, kar je vodilo tudi do izsiljevanja za brezpla¢no
vodenje ban¢nih storitev. Multitasking ne povzroa samo napak, ampak tudi stres in
izgorevanje zaposlenih.

Sektor je prostorsko razdeljen v dva dela. V levem delu oddelka je pisarna vodje kontaktnega
centra, v desnem pa sedijo zaposleni eden poleg drugega. Delovna povrSina vsakega
zaposlenega je opremljena z dvema racunalniSkima zaslonoma, vecfunkcijskim
stacionarnim telefonom, tipkovnico, miSko in ostalim pisarniskim materialom. Stoli so
ergonomski, zaposleni pa si jih lahko prilagodijo glede na svoje telesne zahteve. Vsak od
zaposlenih ima v uporabi Zi¢ne slusalke z mikrofonom, ki mu omogocajo prosto razpolago
rok za nemoteno opravljanje dela med klicem. Zaposleni sedijo drug poleg drugega, zato je
vecja verjetnost, da stranke med klicem sliSijo hrup. Naravna svetloba v prostoru je najboljsa
v dopoldanskih urah, velikokrat pa je potreben Se vklop stropnih lu€i, ki si jih zaposleni
lahko vklopijo posami¢no. Vecino dneva so luci prizgane, zaradi ¢esar zaposleni po dolgi
izpostavljenosti ¢utijo pritisk v oc¢eh in glavi. Sama toplota v prostoru je pretirana, saj so
radiatorji nastavljeni na termostat. Zaradi neprimerne temperature zaposleni odpirajo okna,
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ustvari se prepih. Vse navedeno povecuje moznost za prehlade in posledi¢no odsotnost z
delovnega mesta iz zdravstvenih razlogov.

Delovno okolje v oddelku je odvisno od zaposlenih, razpoloZenja strank in ostalih
dejavnikov. Oddelek je manjsi, zato se toliko bolj ob¢uti slabo vzdusje med zaposlenimi, ki
je lahko posledica potiskanja Custev pri tezavnih strankah. V takem primeru zna delovati
tudi t.i. domino efekt, ki povzroci, da tarnanje, nejevolja enega zaposlenega preide na vse
ostale. V to se $teje tudi miselna naravnanost zaposlenih. Ce ima eden od zaposlenih
negativen pogled na Zzivljenje, se pritozuje, obtozuje druge, ne uravnava delovnega in
zasebnega Zivljenja, se odraza to tudi na ostalih zaposlenih. Pomembno je, da zaposleni
obcuti pripadnost sektorju, saj manjsa kot je skupina ljudi, lazje jih je motivirati in spodbuditi
k pripadnosti. Poleg place je to tudi eden od na¢inov, da dosegajo dobre rezultate ter na dolgi
rok poskrbijo za bolj zdravo in uspesno medsebojno sodelovanje.

4.2  Sistem pla¢ in nagrajevanja v analiziranem oddelku

Prejemki zaposlenih v analiziranem oddelku in celotnem podjetju so sestavljeni iz stalnega
in gibljivega dela. Stalni del prejemkov se izplaca v denarju in je sestavljen iz:

- osnovne place, ki jo prejmejo za Stirideseturni delovnik;
- nadomestila za upraviceno odsotnost, npr. bolniska odsotnost, prazniki, dopusti;
- dodatka za delovno dobo.

Gibljivi del prejemkov se izplaca v denarju in je sestavljen iz:

- placila za delovno uspesnost;
- placila za poslovno uspesnost (izplacano, ¢e je ocena delovne uspesnosti ve¢ kot 3 %);
- dodatka za nadure (izplacan v primeru delovnih sobot, ko so organizirana izobrazevanja).

Standardi delovne uspesnosti za presojo, ¢e je delo v oddelku kontaktnega centra dobro
opravljeno, so stirje, in sicer:

1. kvaliteta in strokovnost dela (opravljanje dela skladno z zastavljenimi cilji, napake pri
izvajanju dela);

2. kolicina in ucinkovitost dela (Stevilo uspesno obdelanih klicev, Stevilo odpadlih klicev,
izvajanje dodatnih del po navodilih vodje, samoiniciativnost);

3. o0dnos do strank in sodelavcev (Stevilo pritozb in pohvale strank, osebni pristop,
kolegialnost in pomo¢ sodelavcem, prenos znanja, spoStovanje in razumevanje
sodelavcev);

4. odnos do dela in pripadnost (prisotnost na delu, vestnost, strokovnost, odgovornost,
pripadnost, samostojnost).
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Mesecna ocena delovne uspesnosti, ki je izraCunana kot povprecje ocen vseh Stirih
standardov, je od 1 % do 7 % osnovne bruto place. Vsako podpovprec¢no (1 % in 2 %) ali
nadpovpre¢no oceno (6 % in 7 %) mora vodja oddelka posredovati v presojo sluzbi za
upravljanje s kadri in upravi, vkljuno z obrazlozitvijo. Ocena delovne uspe$nosti se
zmanjSuje samo z bolnisko odsotnostjo. Poslovna uspesnost je izplacana vsak mesec,
odvisno od poslovanja. Izplac¢ana je samo v primeru, ¢e je mese¢na ocena delovne uspesnosti
vi§ja od 3%. Najvecja poslovna uspesnost je lahko do 11 % osnovne bruto place.

Zaposlenim se na koncu leta, ¢e je podjetje uspesno poslovalo, izplac¢a boZi¢nica, sicer se jih
nagradi z drugo obliko nagrade, npr. z darilnimi boni. V oddelku kontaktnega centra je
prisotno tudi nedenarno nagrajevanje. Kot vrsta nedenarne nagrade, Ki je notranja, je
izobrazevanje na temo komunikacij in dodatno usposabljanje, saj je znanje neoprijemljivo.
Nedenarna nagrada, ki je nematerialna, je tudi pohvala in javna izpostavitev dosezka pred
ostalimi. Napredovanja, kot pomembne oblike nedenarnega nagrajevanja za rast
zaposlenega, nimajo na voljo, saj le-to Zze v samem podjetju kot celoti ni mogoce. Zunanja
nagrada je nagradni dopust, ki so ga letos pod novo vodjo zaposleni tudi prvi¢ prejeli, in
boni za trgovine.

4.3  Delo pred uvedbo in po uvedbi klicnega centra

Da bi lahko razumeli delo pred in po uvedbi klicnega centra, je potrebno razloziti
preimenovanje in preoblikovanje sektorja v oddelek. Najprej se je sektor prebivalstvo
preimenoval v sektor podpore strankam in produktom, Sele nato v oddelek kontaktnega
centra. Klju¢na razlika med sektorjem prebivalstvo in sektorjem podpore strankam ter
produktom je nudenje tehni¢ne ali vsebinske pomoc¢i strankam in poslovnim enotam v
Sloveniji. S preimenovanjem iz sektorja podpore strankam in produktom v oddelek
kontaktnega centra se je spremenilo to, da ni ve¢ nudenje samo tehni¢ne ali vsebinske
pomoci, ampak nudenje obeh, tj. tehni¢ne in vsebinske pomoci.

Sektor prebivalstvo: zaposlenih je bilo sedem oseb (od tega je bila ena oseba direktor).
Glavna dejavnost je bila povezana z osebnimi racuni. Delali so predloge za zaprtje osebnih
racunov, opominjevalne postopke, prenose vseh vrst poslov strank z ene poslovne enote na
drugo, kvartalno analizo osebnih racunov ter poizvedbe sodiS¢, policije itd. Slednje
zahtevajo doloc¢eno koncentracijo, saj kakrSnokoli napa¢no posredovanje informacij lahko
terja ogromen psiholoski in denarni davek za tistega, ki to delo opravlja. Pod naloge sektorja
je prav tako spadala Se primerjalna analiza bancnih storitev med bankami. Ena izmed
kljuénih nalog sektorja je bila in je Se vedno aktivacija spletne banke. Direktor sektorja je
pisal dolocene interne akte, pravilnike, nudil vsebinsko podporo poslovnim enotam glede
osebnih racunov, var¢evanj in kreditov fizicnim osebam. Poleg tega je opravljal Se trZzenjsko
funkcijo, in sicer oglasevanje preko Facebook strani, dokler se v podjetju za to ni zaposlil
specialist za trZenje, enkrat tedensko je zasedal na centralni kreditni komisiji, zasedal mesto
v komisiji na pripravniskih izpitih in bil prisoten na raznih regijskih ter ostalih sestankih, ki
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so zahtevali njegovo prisotnost. Zaradi odsotnosti z delovnega mesta in ukvarjanjem z
drugimi nalogami, ki niso spadale v ta sektor, prakticno ni imel znanja za tehni¢no in
vsebinsko pomoc glede elektronskega banc¢niStva. Slednja je s preoblikovanjem sektorja v
sektor podpore strankam in produktom poleg dejavnosti, povezane z osebnimi racuni,
predstavljala srz poslovanja. Zaradi njegovega pomanjkanja znanja so zaposleni v sektorju
morali vse stranke, ki so zelele govoriti z nadrejenim glede dolocenih nepravilnosti 0z.
pomanjkljivosti v poslovanju, velikokrat obravnavati tudi sami.

Sektor podpore strankam in produktom: zaposlenih je bilo osem oseb (od tega je bila ena
oseba direktor, ena pa zaposlena samo za poizvedbe). Naloge se niso spremenile. Klju¢na
naloga je bila tehni¢na ali vsebinska podpora strankam preko klicev ali elektronskih sporo¢il.
To pomeni, da so bili zaposleni zelo dobro usposobljeni za tehni¢no podporo, vsebinsko pa
kolikor so znali. V nasprotnem primeru so vsako stranko preko klica ali sporocila
posredovali mati¢ni poslovni enoti. Direktor sektorja je bila Se vedno ista oseba, ki je
opravljala iste naloge kot pred preimenovanjem.

Oddelek kontaktnega centra: zaposlenih je Sest oseb (od tega je ena oseba vodja).
Dolocene naloge so se odvzele in se razporedile na druge ban¢ne oddelke, dolocene pa so
bile dodane. Dodane so bile tiste naloge, ki so bile nujno potrebne za hitro razreSevanje tezav
strank preko telefona ali elektronske poste (tj. del poslovanja oddelka za karti¢no in
bankomatsko poslovanje ter del oddelka za placilni promet).

Tabela 1: Delo pred in po uvedbi klicnega centra

Pred preimenovanjem Po preimenovanju
Naziv Sektor prebivalstvo, Oddelek kontaktnega centra
Sektor podpore strankam in
produktom
Stevilo 8 6
zaposlenih
Delovne Tehni¢na (in ob¢asno Tehni¢na in vsebinska podpora
naloge vsebinska) podpora strankam strankam ter poslovnim enotam v
zaposlenih ter poslovnim enotam v Sloveniji, odgovarjanje na sporocila
Sloveniji, strank in poslovnih enot,
odgovarjanje na sporocila aktivacija in ukinitev spletne banke,
strank in poslovnih enot, narocila digitalnih potrdil, zamenjava
aktivacija in ukinitev spletne banke,
banke, prevzem in oddaja poste,
narocila digitalnih potrdil, obdelava vrnjene poste,
zapiranje osebnih racunov,

se nadaljuje
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nadaljevanje

poizvedbe sodisc, opravljanje dolocenih del oddelka za
opominjevalni postopki, karti¢no in bankomatsko poslovanje,
prenos osebnih ratunov na | sprememba vsebine na spletni strani.
drugo poslovno enoto,
prevzem in oddaja poste,
zamenjava banke,

mesecna izdelava
primerjalnih analiz ban¢nih
storitev med bankami (tj.
primerjava obrestnih mer
kreditov, primerjava tarif),
sprememba vsebine na
spletni strani,

kvartalna analiza osebnih

racunov.

Naziv Direktor sektorja: Vodja kontaktnega centra:
pisanje internih aktov, opravlja enake delovne naloge kot
pravilnikov, ostali zaposleni,
vsebinska pomo¢ poslovnim | nadzor nad statistiko klicev in
enotam glede osebnih sporoc¢il, razdelitev nalog v primeru,
racunov, varc¢evanj, kreditov | ¢e je koli¢ina dela vecja,
fizi¢nim osebam, ostale naloge, ki so opisane v tocki

oglasevanje in komunikacija | 4.1.1.
preko Facebook strani;

ostale naloge, ki niso
spadale v ta sektor: ¢lanstvo
v centralni kreditni komisiji,
¢lanstvo v komisiji za
pripravniStvo, prisotnost na
regijskih sestankih ter
sestankih, ki jih je sklicala
uprava.

Vir: Lastno delo.

5 RAZISKAVA O VPLIVU KLICNEGA CENTRA NA
ZAPOSLENE V BANCNEM SEKTORJU

5.1 Metodologija

Osnovni namen raziskave je prispevati k (pre)oblikovanju dela v klicnem centru na tak
nacin, da bodo zaposleni pri svojem delu ¢im bolj uspesni in hkrati zadovoljni. Temeljna
hipoteza je bila potrjena 0z. ovrZzena s pomocjo iskanja odgovorov na raziskovalna
vprasanja, predstavljena v nadaljevanju:
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1. Kaksne so spremembe v oblikovanju dela (v tehniki in pristopu) ob vzpostavitvi
klicnega centra in ali le-te povzrocajo nezadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu
(stres, izgorelost, preobremenjenost, monotonost)?

2. Kako izbrani dejavniki (pogodba delovnega razmerja za dolocen ali nedolocen cas,
ergonomski razlogi, delovna oprema) vplivajo na organiziranost zaposlenih ter njihovo
pripravljenost prevzeti ve¢jo odgovornost in obseg nalog?

3. Kako bi lahko vplivali na osebnostno rast in kakovost delovnega Zivljenja zaposlenih v
klicnem centru?

4. Kako placa in nagrajevanje vplivata na uspesnost in zadovoljstvo zaposlenih?

5. Al bi locitev klicnega centra od obravnavanega banc¢nega oddelka za zaposlene
pomenila razbremenitev na delovnem mestu?

Pri raziskavi je bila uporabljena kombinacija kvantitativne in kvalitativne analize. Podatki
so se zbirali v dveh fazah, tj. z anketnimi vprasalniki in globinskimi intervjuji. Z anketnimi
vprasalniki so se pridobile osnovne informacije, z globinskimi intervjuji pa dodatne
informacije, ki so pomagale razumeti celovito problematiko oblikovanja dela v klicnem
centru in vplivu na zaposlene ter njihovo delovno uspesnost. Ker je avtor magistrskega dela
eden izmed zaposlenih, je bila uporabljena tudi metoda neposrednega opazovanja. Avtor
dela je vprasalnik na temo nagrajevanja in globinske intervjuje sestavil sam, medtem ko je
pri ostalih uporabil $e literaturo. Anketi vpraSalnik o tehnikah in pristopih oblikovanja dela
ter z izbranimi dejavniki je bil deloma oblikovan na podlagi lastne presoje avtorja, deloma
pa na podlagi literature.

Zaposleni so bili pripravljeni sodelovati, zato so brez tezav sprejeli izbrane metode zbiranja
primarnih podatkov, ki se nahajajo tudi v prilogi magistrskega dela. Le-te so:

- anketni vpraSalnik na temo nagrajevanja, zadovoljstva z vodjo in motivacije, ki so ga
izpolnili dvakrat (enkrat pod starim vodjo, enkrat pod novo vodjo — Priloga 1);

- anketni vprasalnik o tehnikah in pristopih oblikovanja dela, ki je pomagal odgovoriti
predvsem na prvo raziskovalno vprasanje (Priloga 4);

- anketni vprasalnik z izbranimi dejavniki, ki je pomagal odgovoriti tudi na preostala
raziskovalna vpraSanja (Priloga 6);

- vprasalnik za analizo dela (Priloga 8);

- globinski intervju z zaposlenimi (Priloga 10);

- globinski intervju z vodjo oddelka (Priloga 11).

Vprasalnik za analizo dela oz. delovnega mesta je bil v obliki odprtega in zaprtega tipa
vprasanj, saj je bilo zelo pomembno dobiti sliko o tem, kako zaposleni vidijo svoje delovne
mesto. Pripomogel je tudi k predlogom za izboljsave v zaklju¢ku magistrskega dela.

Glavna omejitev je delna subjektivnost avtorja, ki je eden od zaposlenih. To lahko
predstavlja tudi prednost, saj na podlagi lastnih ugotovitev in resni¢nega stanja lahko poda
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predloge za izboljSave, ki reSujejo tako organizacijo v oddelku kot psihi¢no zdravije in
pocutje zaposlenih. Glede na to, da je avtor eden od zaposlenih, je pri globinskih intervjujih
vprasljiva tudi iskrenost zaposlenih in vodje oddelka pri podajanju odgovorov. Obstaja
moznost, da so iz strahu olepSevali stanje v oddelku, ¢eprav le-to mogoce ni dobro.

5.2 Rezultati raziskave

Prvi anketni vprasalnik je vseboval vprasanja glede pristopov in tehnik oblikovanja dela. Z
njegovo pomocjo magistrsko delo nadalje obravnava prvo raziskovalno vpraSanje. Vanj je
bilo zajetih pet zaposlenih (brez vodje), ki spadajo v starostno kategorijo med 21 in 40 let.
Zajemal je vse tehnike oblikovanja dela, razen reinzeniringa. Avtor magistrskega dela kot
eden izmed zaposlenih v podjetju ve, da ta tehnika ni prisotna v nobenem oddelku podjetja.
Drugi anketni vprasalnik je vseboval vprasanja glede izbranih dejavnikov, ki naj bi vplivali
na organiziranost zaposlenih in njihovo pripravljenost prevzeti ve¢jo odgovornost ter obseg
nalog. Z njegovo pomocjo magistrsko delo nadalje obravnava drugo raziskovalno vprasanje.
V ta vprasalnik je bilo prav tako zajetih pet zaposlenih (brez vodije), ki spadajo v starostno
kategorijo med 21 in 40 let. Vsi izmed njih imajo zaposlitev za nedoloc¢en ¢as. Magistrsko
delo v tej tocki drugega vprasalnika ne bo posebej razlagalo, ampak bo z njegovimi rezultati
podkrepilo odgovore na raziskovalna vprasanja.

5.2.1 Pristopi oblikovanja dela

Anketiranci so bili vpraSani o pristopu oblikovanja dela, ki je bil po njthovem mnenju najbolj
prisoten pred vzpostavitvijo kontaktnega centra. Trije so se opredelili samo za en pristop, in
sicer eden za motivacijski pristop, eden za zaznavni ter eden za mehanisti¢ni pristop. Dva
sta izbrala kombinacijo dveh pristopov, tj. ergonomski in motivacijski ter ergonomski in
mehanisti¢ni pristop.

VpraSanje, kateri pristop oblikovanja dela je bilo najbolj obcutiti po vzpostavitvi
kontaktnega centra, zaposlenim ni bilo direktno zastavljeno. Rezultati so bili pridobljeni s
pomocjo zaprtih vprasanj, ki opisujejo dolocen pristop. Nanje so lahko odgovorili samo z da
ali ne. Dolocene utemeljitve so nadalje podali tudi s pomocjo globinskega intervjuja.

Najve¢ pritrdilnih odgovorov za prisotnost znacilnosti, ki opisujejo dolocen pristop
oblikovanja dela v oddelku, je prejel motivacijski pristop, tj. 73 %. Trije od petih zaposlenih
se strinjajo, da je delo raznoliko glede na obveznosti in naloge ter da ponuja moznost za
ucenje in rast kompetenc. Ceprav motivacijski pristop toliko izstopa, itirje zaposleni menijo,
da delo ne dovoljuje svobode oz. samostojnosti pri odlo¢anju in ne ponuja moznost
napredovanja na visja delovna mesta, vendar pa menijo, da je plac¢ilo za to delo vseeno
primerno glede na njegove zahteve in v primerjavi s placili za podobna dela. Vsi zaposleni
so se strinjali s tem, da:
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- so cilji, zahteve in delovne obveznosti jasne in specificne ter da se z njimi lahko
poistovetijo (to jim omogoca, da delo opravijo sami od zacetka do konca);

- delo zahteva veliko znanja in sposobnosti, ki morajo biti razli¢na;

- je delo pomembno v primerjavi z ostalimi deli v podjetju;

- je visoka varnost zaposlitve;

- vodje zagotavljajo informacije o ucinkovitosti izvedbe dela.

Pristop, ki je drugi prejel najvecji odstotek pritrdilnih odgovorov na vprasanja (55 %), je
zaznavni pristop. Vseboval je vprasanja glede ustreznosti in primernosti delovnih zahtev ter
opreme za ohranjanje osredoto¢enosti in pozornosti zaposlenih pri delu. Ni presenetljivo, da
vsi menijo, da koli¢ina informacij, ki si jo morajo zapomniti in obdelati (tj. razmisljanje in
razreSevanje tezav), ni majhna. Gre za oddelek kontaktnega centra, ki zahteva veliko
razli¢nih znanj, tako z vsebinskega kot tehni¢nega vidika. Posledi¢no so vsi odgovorili, da
ni malo stresa ter da se na tem delovnem mestu ni mogoce dolgocasiti. Menijo, da je delovno
mesto ustrezno postavljeno, da bi lahko dobro videli in sliSali ter da je racunalniska oprema
dovolj berljiva in enostavna. Trije so odgovorili, da svetloba na delovnem mestu ni primerna,
kar je razumljivo. Po vzpostavitvi kontaktnega centra so se namre¢ preselili v nov prostor,
ki naj ne bi nudil vec toliko svetlobe kot prej$nji. To so podkrepili Se z odgovori v
globinskem intervjuju.

Zaposleni A: »Ergonomski kriterij, ki me moti, je mogoce vcasih svetloba, pa tudi sami
stoli.«

Zaposleni B: »Svetloba in sobne luci so nadlezne pozimi, prav tako nimamo pogleda skozi
okno.«

Zaposleni C: »Svetloba ni v redu. Potrebnih bi bilo vec oken ...«

Zaposleni E: »Svetlobe je manj kot prej, vseeno pa se je veliko tezje dogovoriti z ostalimi
zaposlenimi glede prizganih luci, odgrnjenih Zaluzij, temperature (klima). «

Najmanjsi odstotek pritrdilnih odgovorov sta prejela mehanisti¢ni (49 %) in ergonomski (47
%) pristop. Pri mehanisti¢nem pristopu so se trije strinjali s tem, da delo, orodja in postopki
ne zahtevajo visoke specializacije glede na svoj namen. To dodatno podkrepijo z dejstvom,
da so naloge, ki jih opravljajo, enostavne, (deloma) avtomatizirane, ponavljajoce in da na
dnevni bazi zahtevajo veckratno izvajanje. Ergonomski pristop je vseboval vprasanja glede
fizi¢nih in bioloskih naporov pri delu. Vsi so se strinjali, da je polozaj sedenja (tj. udobni
sedezi, viSina o€i, ustrezen prostor za noge, dober polozaj rok brez pretiranih giban;j itd.)
ustrezen za delo in da delo samo ni fiziéno naporno, saj gre za pisarnisko delo. Stirje so
pritrdili, da je za opravljanje dela potrebna vzdrZljivost in da je na voljo dovolj Casa za
odmore glede na koli¢ino dela. Trije zaposleni se strinjajo s tem, da pri delu ni pretiranega
hrupa ter da delo ne zahteva nadur. So pa zato mnenja, da klima (temperatura in vlaznost)
na delovnem mestu ni dovolj ugodna.
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Zaposleni B: »Prej je bilo boljse, ker sva bila po dva v pisarni in sva se lahko laZje
dogovorila glede klime kot zdaj, ko smo vsi v enem prostoru.«

Zaposleni C: »Potrebnih bi bilo vec¢ oken in kaksna klima. «

Zaposleni E: »... vseeno pa se je veliko tezje dogovoriti z ostalimi zaposlenimi glede ...
temperature (klima). Prejsnji prostori so bili organizirani tako, da sta v vsaki pisarni sedela
dva, ki sta imela eno klimo.«

Vodja: »Klimatskih naprav v prostoru je premalo, saj nas je kar nekaj. Prostor ni tako velik,
temperatura pa se hitro dvigne.«

5.2.2 Tehnike oblikovanja dela

Pri vpraSanju o prisotnosti tehnike oblikovanja dela pred vzpostavitvijo kontaktnega centra
so lahko izbrali ve¢ moznih odgovorov. Kar §tirje so se odlocili za krozenje med delovnimi
nalogami, trije pa za timsko delo, razSiritev in poenostavljanje dela. Samo en je izbral
obogatitev dela. Prisotnost tehnike krozenja med delovnimi nalogami so utemeljili v
globinskem intervjuju.

Zaposleni A: »KrozZenje je bilo prisotno. Prej smo delali Se nekatere ostale naloge, npr.
poizvedbe, opomine in druge naloge, ki so izven domene kontaktnega centra. Ce je bil nekdo
na dopustu, je to delo moral prevzeti nekdo drug, zato je bilo dejansko kar veliko nalog.«

Zaposleni B: »Kar se tice dela prebivalstva (poizvedbe itd.) je kroZilo, ampak ne toliko. «

Zaposleni C: »Krozenje med delovnimi nalogami je zdaj bolj prisotno. Prej je bilo tudi,

vendar samo med dolocenimi osebami za dolocene naloge. «

Zaposleni D: »Dva zaposlena sta krozila med delovnimi nalogami, ostali pa so bili zadolZeni
vecinoma za iste naloge.«

Zaposleni E: »Ne morem reci, da je bila tehnika kroZenja med delovnimi nalogami prisotna
v polnem pomenu. Posluzevali sta se je samo dve zaposleni, ki sta si delo razmenjali za
doloceno obdobje. V primeru odsotnosti je vodja dolocil zadolZitve zaposlenim, da se jih
naucijo v primeru, Ce tistega, ki to delo opravlja, takrat ni. V tem primeru je bilo krozenje
prisotno, sicer ne. Vsi so dejansko opravljali delo, ki jim je bilo prvotno pripisano.«

VpraSanje, katero tehniko oblikovanja dela je bilo najbolj obcutiti po vzpostavitvi
kontaktnega centra, je bilo odprtega tipa z ve¢ moznimi odgovori. Vsi so izbrali razsiritev
dela, po dva pa timsko delo. En zaposlen je izbral krozenje med delovnimi nalogami in en
obogatitev dela, za poenostavljanje dela pa se ni odlo¢il nih¢e. Sprememba tehnike (od
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kroZenja med delovnimi nalogami do razsiritve dela) je posledica menjave vodje. To je sama
vodja utemeljila v globinskem intervjuju:

Vodja: »Uvedla sem tudi razsiritev dela (prevzem dolocenih nalog iz oddelka za karticno
poslovanje in sektorja placilnega prometa). To je bilo laZje uvesti, saj je ena zaposlena to
delo Ze poznala in ji je bilo laZje. Dolocene stvari se bodo s tega delovnega mesta pocasi
umaknile, zato sem posegla po razsiritvi dela. Kontaktni center sam po sebi ne more biti
namen. Gre za sticno tocko za upravljanje z vsemi kontakti. «

Prisotnost razsiritve dela so prav tako utemeljili s pritrdilnimi odgovori na pripadajoca
vprasanja. Vsi zaposleni menijo, da izvajajo ve¢ nalog hkrati in da je zato monotonost dela
manjSa. Problem naj bi nastopil ob odsotnosti enega zaposlenega, kar jih delovno bolj
obremenjuje. Sicer naj bi si vecina zaposlenih delovni ritem in zaporedje nalog prilagajala
Sama.

Timsko delo je druga najpogosteje izbrana tehnika. Vsi zaposleni menijo, da:

- poznajo svojo vlogo v timu in se zavedajo soodvisnosti med ¢lani;

- se z delom v timu identificirajo;

- v timu medsebojno izrazajo svoje znanje in talente za doseganje izvirnih resitev;
- v timu hitro in konstruktivno resujejo morebitne konflikte;

- morajo biti odnosi v timu odprti in iskreni.

Za $tiri zaposlene je pomembno, da so za dobro delovanje tima potrebni umirjeni ljudje, ki
niso nagnjeni h konfliktom. V timu se medsebojno podpirajo pri razvoju sposobnosti in
znanja, sodelujejo pri doseganju skupnih rezultatov in so vpeti v odlo¢anje. Vodja oddelka
na temo timskega dela pravi: »Timsko delo pomeni vsi za enega, eden za vse. Ko kdo od
zaposlenih vidi, da drugemu nekaj ne gre, mu pomaga. Tega se zavedajo, med seboj so zelo
povezani. Jaz z njimi nimam nekega dela. Toc¢no vedo, kdo bo koga zamenjal v primeru
odsotnosti, sami so se morali usklajevati prej, zato pa so tako povezani.«

V oddelku oz. timu so prisotni dobri odnosi. Zaposleni so to dejstvo podkrepili v globinskem
intervjuju.

Zaposleni A: »S sodelavci se razumemo dobro. «

Zaposleni B: »S sodelavci se razumemo dobro, vcasih pride do kaksnih nesoglasij, ampak
je kljucno, da na koncu vedno pridemo do skupne resitve.«

Zaposleni C: »Medsebojni odnosi so zelo dobri, Se posebej po novi vodji. Vse se lahko
dogovorimo brez nesoglasij.«

Zaposleni D: »Odnosi s sodelavci se mi zdijo v redu in korektni.«
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Zaposleni E: »V splosnem so odnosi v redu. Vcasih se mi zdi, da dolocenim primanjkuje
solidarnosti v nekaterih situacijah in jih moram o tem opozoriti. Ce se kaj sporecemo oz.
pride do nesoglasij, se to hitro poleze. Pomembno je imeti odprte in iskrene odnose, saj
navsezadnje prezivimo vec casa na delovnem mestu kot doma.«

Vodja oddelka glede odnosov v oddelku meni: »Zdijo se mi profesionalni. Vsekakor gre za
kopico razlicnih karakterjev, prilagajanja vsakega posameznika. Jaz stremim k temu, da se
druzimo tudi izven sluzbe. Nikjer ni roZnato.«

Tehnika krozenja med delovnimi nalogami vseeno ni prisotna, saj gre bolj za timsko delo v
smislu »vsi za enega, eden za vse«. Vsi delajo vse, zato kroZenje med delovnimi nalogami
niti ni potrebno. Veéja potreba naj bi bila po krozenju med delovnimi mesti, Saj bi si s tem
povecali znanje in dobili ob¢utek za delo tudi v praksi.

Tehnika obogatitve dela je v oddelku prisotna bolj na podrocju, ki ne dodaja vrednosti,
odgovornosti in nadzora obstojecemu delu (npr. obdelava vrnjene poste preko spletnega
portala, fizi¢ni prevzem in oddaja poste za vse oddelke, primerjalne analize itd.). Magistrsko
delo ji zato ne bo namenjalo posebne pozornosti.

5.2.3 Nagrajevanje in splosno zadovoljstvo

Vsi zaposleni so pred vzpostavitvijo kontaktnega centra in po njej bili zadovoljni s sistemom
nagrajevanja. Nekateri vseeno menijo, da je potreben izbolj$av. Pred vzpostavitvijo so bili
vsi mnenja, da so na delovnem mestu motivirani, ampak da bi lahko bilo boljse. Po
vzpostavitvi so se za to opredelili samo Stirje. Eden od zaposlenih meni, da je zelo motiviran,
kar se kaze tudi v njegovem efektivnem delu in zadovoljstvu nadrejenih. Zasluga za to gre
lahko menjavi vodje in njenemu nacinu vodenja ter ocenjevanja.

Zaposleni so pred vzpostavitvijo kontaktnega centra svojega vodjo ocenjevali slabse kot
novo vodjo. Nezadovoljni naj bi bili z njegovo komunikacijo, upoStevanjem mnen;j in
nasvetov za morebitne izboljsave ter vedenjem o tem, kaj so njegove naloge. Prepricljivi
niso bili niti z mnenjem o njegovem trudu za ve¢jo motiviranost zaposlenih. Pri novi vodji
pa so trije zelo zadovoljni s komunikacijo z zaposlenimi. Menijo, da uposteva njihova
mnenja in nasvete za izboljSave ter da se trudi za njihovo vecjo motiviranost. Nihce od
zaposlenih ni izrazil nezadovoljstva z novo vodjo.

Zaposleni A: »Vodenje je z zgledom. Tudi vodja opravlja naloge, ki jih mi opravljamo, kar
pod prejsnjim vodjo tega ni bilo. Odlocitev za menjavo vodje je dobra. Glede na podjetje je
to bolje. Zame osebno je bolje zato, ker je vodja vedno prisotna. Bolj je vpeta v dogajanje v
oddelku in v nas same. Zaradi tega smo bolj zavezani k delu, do nas ima vecji osebni pristop
in z nami tudi vec sodeluje, se pogovarja in nas motivira. «
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Zaposleni B: »Vodja je prisotna in spremlja delo. Vidi kaj delamo in lahko ocenjuje nase
delo ter ga razdeli. Lahko sodeluje in nam da povratno informacijo oz. pove, kaj je potrebno
nujno urediti. Tudi sama sistematizacija in opredelitev dela je bolj definirano. Nad vodenjem
vodje sem pozitivno presenecena.«

Zaposleni B: »Ker je vodja zdaj vpet v delovni proces in je z nami v pisarni, prej pa ga ni
bilo. Dobimo neko povratno informacijo, da smo uspesni na klicih, opravljenih sporocilih,
vlogah za spletno banko in dobimo tudi pohvalo.«

Zaposleni C: »Delo je bolj organizirano. Delovne naloge so pravocasno opravijene, tudi
sama statistika Klicev je izboljsana. Cilji so jasno opredeljeni. Obcasno sem pod stresom,
ker vodja stoji nad mano in preverja, kaj delam, saj tega ne maram in se pocutim pod
pritiskom. Po drugi strani pa verjamem, da bi lahko tudi vodja dnevno prevzela nekaj klicev
strank. Do neke mere mi vodja predstavlja avtoriteto, vendar ima vseeno osebni pristop.
Mogoce smo mi bolj zadrzani in smo bolj nesprosceni, saj je vedno prisotna v nasem
prostoru. Sam nacin dela pa je boljsi. Prej smo bili bolj pod stresom, saj je organizacija
boljsa. Ona bolj ali manj dodeli prejeta sporocila strank in poslovnih enot vsem med samim

delovnim procesom. Z delom je seznanjena in vanj je vpeta bolj kot prejsnji vodja.«

Zaposleni D: »Pozna se v samem odnosu do dela. To se vidi v sami kolicini opravijenega
dela. Delo kot tako se je spremenilo, tudi ona ima vec znanja. Delo je drugace organizirano,
dejansko vsi delamo vse, naloge se porazdelijo med vse, ¢im bolj posteno. Imamo vec
sestankov, lazje se pogovorimo o konkretnih zadevah in uposteva nase predloge. Vodja ima
osebni pristop, vcasih prevec prijateljski. Ko se za nekaj odloci, se za to res zavzame in to
uredi. Lahko ji sledis — vodenje z vzgledom. V delo je bolj vpeta kot prejsnji vodja.«
Zaposleni E: »Pozna se v samem pristopu do dela, njeni vpetosti v delovni proces. Vec je z
nami, vendar me to po eni strani tudi moti, saj se vcasih vtika v stvari, ki tudi mogoce niso v
zvezi z njo. Pristop je mogoce vcasih prevec oseben. Vsi pa sicer poznamo celotni delovni
proces, delovne naloge, ocenjuje nas po statistiki opravljenega dela in ne na »lepe oci« kot
prejsnji vodja. Naloge so bolj definirane, cilji bolj jasni in prioritete prav tako. Menim pa,
da bi lahko na Klicih delala tudi sama, saj je navsezadnje vodja kontaktnega centra in bi
sama morala imeti stik s strankami. Vodja ima avtoriteto, vendar se mi zdi, da ima osebni
pristop, ki bo scasoma Se bolj presegel meje. Na dolgi rok ne vem, cCe je to v redu. Sicer pa
se za stvari, ki jih je potrebno urediti, zavzame in je odlocna. Prej mi je bilo nekako bolje.
Vodenje kot tako je boljse, bolj je vpeta v oddelek. Ocenjuje nas ustrezno, glede na vso
statistiko dela, ki ga opravimo.«

Zaposleni E: »Z novo vodjo smo bolj vpeti v delo, fizicno in psihicno pa tudi bolj prisotni.
Pri delu imamo se vedno enako svobodo kot prej, razlika je samo v tem, da je vec¢ nadzora.
Pri odlocanju smo samostojni. Od vodje prejmemo povratne informacije o ucinkovitosti
izvedbe dela, cilji so bolj definirani.«
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Upostevajo¢ dejavnike, Ki bi jih na delovnem mestu pred vzpostavitvijo najbolj motivirali
niso bile denarne nagrade (placa, regres), ampak so se najveckrat odlocili za ugodnosti
(dopust, zavarovanje, podpora) in za delo (zanimivo delo, odgovornost, priznanje,
napredovanje). Denarne nagrade so zasedle Secle tretje mesto. Odgovori zaposlenih na
vprasanje, ali bi jim nedenarna nagrada pomenila bolj kot denarna, so predstavljeni v
nadaljevanju.

Zaposleni A in B: »Bolj denarna.«

Zaposleni C: »Da. Soba za sprostitev, predcasni odhod z delovnega mesta, dodatni dopust.
Vse to mi bolj pomeni kot denarna nagrada oz. stimulacija, ki jo prejmemo.«

Zaposleni D: »wCe je kaksen dodatni dopust, prosti dnevi, bi mi trenutno ve¢ pomenilo kot

visja placa. «

Zaposleni E: »Denarna nagrada je glede na danasnje Zivijenje bolj dobrodosla kot
nedenarna. Slednje se pa tudi ne bi branila, kar pomeni, da bi dodatni dopust veliko pomenil.

Enako velja za nadure, da ne gredo v nic, ampak da jih lahko izkoristis .«

Delovno okolje (ugodna razvrstitev, nadzor, sodelavci, poSteno ravnanje) sta izbrala samo
dva zaposlena. Z novo vodjo naj bi vse zaposlene najbolj motiviralo delo. Glede na nacin
dela in tehniko oblikovanja dela, ki ga je uvedla v oddelek, to ni presenetljivo. Z delom ni
nihée nezadovoljen tako kot pod starim vodjo. Za denar in delovno okolje so se odlo¢ili stirje
zaposleni, trije pa za ostale ugodnosti (dopust, zavarovanje, podpora). Presenetljivo je, da so
bolj zadovoljni s trudom nove vodje za moznost napredovanja. Ker napredovanje ni vedno
samo napredovanje v drugi oddelek oz. na visje delovno mesto, v tem primeru lahko pomeni
tudi pridobitev novih znanj in osebnostno rast. Na vprasanje, kaj bi se moralo po mnenju
zaposlenih spremeniti v oddelku, da bi bilo delovno okolje Se bolj motivacijsko, so v
ospredje postavili tudi moznost napredovanja.

Zaposleni A: »Napredovanje.«

Zaposleni C: »Ne vem, ce bi §la v kakSen drug oddelek. Ce bi mi nekdo ponudil
napredovanje, bi mi to pomenilo strah pred novimi izzivi. Ne vem, ce bi bila kos.
Napredovanje pomeni osebnostno rast na delovnem mestu, vendar mi resnicno ni toliko
pomembno.«

Zaposleni D: »Pomagala bi nam izobrazevanja z drugih podrocij, bolj poglobljena. Tudi
napredovanje. Na vsake toliko casa tudi boljsa ocena delovne uspesnosti. «

Zaposleni D: »Napredovanje v drugi oddelek mi niti ne pomeni toliko. Za visje delovno mesto
pa mi je pomembno, vendar ni kljucno.«
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Zaposleni E: »Potrebna bi bila moznost napredovanja... Potrebno bi bilo imeti vec
izobrazevanj.«

Zaposleni E: »Delovno mesto omogoca rast, izkljucno zaradi izobrazevanj. Napredovanja
ni, kar zna vplivati demotivacijsko.«

Zaposleni E: »Napredovanje na visje delovno mesto glede na vilozek v samo delo v oddelku
bi mi pomenilo, saj vem, da bi delo lahko opravila brez tezav in da sem zaupanja vredna. Je
pomembno z vidika osebnostne rasti in motivacije... «

5.3 Odgovori na raziskovalna vprasanja in analiza hipoteze

Prvo raziskovalno vprasanje: kaksne so spremembe v oblikovanju dela (v tehniki in
pristopu) ob vzpostavitvi klicnega centra in ali le-te povzrocajo nezadovoljstvo zaposlenih
na delovnem mestu (stres, izgorelost, preobremenjenost, monotonost)?

Pred vzpostavitvijo klicnega oz. kontaktnega centra je bilo delo bolj oblikovano po
ergonomskem pristopu, nato Sele po motivacijskem. Tehnika kroZzenja med delovnimi
nalogami je bila prisotna bolj v primeru dveh zaposlenih, ki sta si zamenjevali naloge v
primeru bolniske odsotnosti ali dopusta. Sicer so vsi opravljali iste naloge, zato je bilo delo
monotono. Ob vzpostavitvi klicnega oz. kontaktnega centra se je delo najbolj oblikovalo po
motivacijskem pristopu, uporabljeni tehniki pa sta razsiritev dela in kroZenje med delovnimi
mesti. Krozenje med delovnimi nalogami je $e vedno prisotno, vendar tokrat zadeva vse
zaposlene (prej sta krozili samo dve zaposleni). Vodja namre¢ stremi k temu, da so zaposleni
»univerzalni«, znajo vse in so med seboj zamenljivi. Zaradi tega so bolj motivirani in manj
pod stresom. Ceprav so z delom bolj obremenjeni, jim izziv predstavlja narava dela. Vegji
stres v povezavi z delom je prisoten samo zaradi ve¢jega nadzora statistike klicev, od katere
je v najve¢ji meri odvisna ocena delovne uspeSnosti. Omenili so tudi stres pri delu s
strankami (potiskanje Custev, multitasking), ki ga uravnavajo s kraj§imi odmori in
aktivnostmi izven delovnega mesta. V splosnem so zaposleni z vodjo in delom bolj
zadovoljni kot prej (nezadovoljen ni nihce vec).

Motivacijski pristop je v ospredju predvsem zaradi menjave vodje. Bolj je vpeta v delovni
proces in zaposlene, delovno uspesnost pa v najvecji meri ocenjuje po koli¢ini opravljenega
dela (klici, sporocila ter ostale naloge). Stremi k spremembam, izboljSavam in organizira
izobrazevanja. Vso §irino znanj bi rada prenesla na svoje zaposlene, zato je v oddelek
vpeljala omenjene tehnike oblikovanja dela. Zaposleni so zaradi tega bolj zadovoljni, bolj
motivirani in vpeti v delo. Nova vodja je z razsiritvijo dela prevzela nekaj nalog iz drugih
oddelkov (npr. poleg dela, ki ga opravljajo, izvajajo Se naloge oddelka za karti¢no poslovanje
in sektorja za placilni promet), kar je nadgradilo tehni¢no in vsebinsko znanje zaposlenih. S
tem naj bi zmanjSala monotonost zaposlenih in izboljSala pocutje. ZmanjSuje jim stres pri
delu s strankami, saj jim lahko takoj pomagajo brez kakr$nekoli prevezave klica na ostale
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oddelke. Svoje znanje dodatno nadgrajujejo s tehniko krozenja med delovnimi mesti. Vsak
od zaposlenih dela stiri dni v eni izmed ban¢nih poslovalnic, kjer ima fizi¢ni stik s
poslovanjem in strankami. Pridobljeno znanje za ban¢no poslovanje v praksi (npr. odpiranje
rauna, proSnja za kredit, itd.) prenesejo v obliki informacij preko telefona ali elektronske
poste. Ergonomski pristop oblikovanja dela ni ve¢ toliko v ospredju, to pa gre pripisati
menjavi pisarn oz. delovnega okolja. Zaposleni so vsi v istem prostoru, kjer jih loc¢ijo
pregrade med mizami, moznost za hrup pa je vecji. V prejsnji prostorski ureditvi sta bila v
eni pisarni po dva zaposlena, s svojimi okni, pogledom na park in s klimo. Pogled na park je
bil ena od prednosti dela, saj so se vanj zagledali vsakic¢, ko so se Zeleli sprostiti in zmanjSati
stres. Menili so, da se bodo tezko navadili na nov prostor, kjer bodo vsi skupaj, kjer bo vec
hrupa. Na koncu se je izkazalo, da hrup ne predstavlja tolikSne tezave kot ga predstavlja
usklajevanje in dogovarjanje pri reguliranju svetlobe in temperature v prostoru. Eden
zaposleni meni, da bi pregrade med mizami zmanjSale utesnjenost v prostoru. Prostor bi bil
bolj odprt in bi bili med seboj bolj povezani. Kljub temu so z ergonomsko ureditvijo
zadovoljni.

Drugo raziskovalno vprasanje: kako izbrani dejavniki (pogodba delovnega razmerja za
dolocen ali nedolocen ¢as, ergonomski razlogi, delovna oprema) vplivajo na organiziranost
zaposlenih ter njihovo pripravljenost prevzeti ve¢jo odgovornost in obseg nalog?

V oddelku so vsi zaposleni za nedolocCen Cas, in sicer od samega zacetka, tj. od vzpostavitve
Klicnega centra in preoblikovanja v kontaktnega. V oddelku so zaposleni v povprecju 4 leta,
fluktuacije ni. To dejstvo je presenetljivo, saj jo je glede na naravo dela bilo pricakovati.
Varnost zaposlitve je kar velika.

Na vprasanje ali bi bili pripravljeni zamenjati delovno mesto, ki ponuja pogodbo za dolo¢en
¢as v zameno za druge in druga¢ne delovne naloge, so ve¢inoma odgovorili z ne. Glede na
povprecno starost (29) so to pripisali nepredvidljivim razmeram na trgu dela in obcutku
varnosti (predvsem druzina). Obenem je tudi sama placa glede na stopnjo izobrazbe relativno
visoka in je za primerljivo delovno mesto ne bi dobili nikjer (dva zaposlena imata opravljeno
srednjo Solo in trije fakulteto). Kljub temu je eden od zaposlenih na vprasanje, ali bi bili ob
trenutni placi pripravljeni prevzeti vecjo odgovornost in obseg nalog, odgovoril: »Ne vem,
Ce bi bil ob tej placi pripravijen prevzeti vecji obseg nalog in odgovornosti.« Kot odgovor
so Se navedli v zameno za moznost dela od doma, pred¢asne odhode z delovnega mesta, ve¢
izobrazevanj, napredovanje in usposabljanje, pridobitev novih zaposlenih, vecjega
medsebojnega sodelovanja in za zadovoljstvo strank (za dolo¢eno obdobje, saj bi si sicer
naprtili preve¢ dela). Vsi bi bili pripravljeni za vi§jo placo prevzeti ve¢jo odgovornost, Stirje
pa vecji obseg nalog.

Ergonomski dejavnik, zaradi katerega bi bili najbolj pripravljeni prevzeti ve¢jo odgovornost
in obseg nalog, je mir oz. manjsi hrup, nato pa mu sledi boljsa sobna temperatura. Sledijo
mu boljsa IT delovna oprema (raunalnik, telefon, sluSalke, inventar) in boljSe ergonomsko
oblikovano delovno mesto (ergonomski stoli, pisalna miza). Za IT delovno opremo je to
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presenetljivo, saj je oprema nova in moderna. Delovno mesto je ergonomsko oblikovano,
vendar so telesu na dolgi rok neprijazni, saj jim zaradi enakega poloZaja povzroca bolecine.
Izbrani dejavniki nimajo vpliva na organiziranost zaposlenih, saj je odvisna od vodje in
zaposlenih samih. Ker so »samorastniki« in so se morali ve¢ino delovnega procesa nauditi
sami, brez uvajanj, z lastnim trudom in ufenjem, so samoiniciativni ter Samostojni.
Vecinoma se odlocajo sami, sicer se posvetujejo z vodjo. Vodja na organiziranost zaradi
pomanjkanja kadra nima tolik§nega vpliva kot bi si Zelela, vendar to vseeno regulira z
nacinom vodenja in organiziranjem vsakodnevnega delovnega procesa. Na vprasanje, kako
bi organizirala delo oz. zaposlene, da bi bili pripravljeni prevzeti vecjo odgovornost in obseg
nalog, je podala odgovor, predstavljen v nadaljevanju:

Vodja: »Dejstvo je, da je nove naloge potrebno predstaviti kot izziv.«

Vodja: »Pridobili bi nove zaposlene. Tako obstojeci zaposleni lahko prevzamejo del novih
nalog, kar pomeni, da stevilo odpadlih klicev in odsotnost s telefonske linije ne bo vec tezava
ter da lahko dela tudi kaj drugega. «

Vodja: »S casom bo moral vsak prevzeti del nalog, tudi vodstvenih, ampak Sele po
reorganizaciji.«

Tretje raziskovalno vprasanje: kako bi lahko vplivali na osebnostno rast in kakovost
delovnega zivljenja zaposlenih v klicnem centru?

Zaposleni menijo, da bi na osebnostno rast in kakovost delovnega zivljenja lahko vplivali z
vecjim Stevilom izobraZevanj, z moZznostjo napredovanja, ki je zelo redka praksa v podjetju,
s teambuildingi, pikniki ter s krajsim delovnikom. Nekateri so omenili tudi podporo v kriznih
Casih (npr. olajSanje po tezki stranki), posluh za predloge in izboljsave s strani uprave, skoraj
vsi pa sobo za sprostitev. V njej bi se lahko sprostili od dela, imeli igre, namizni nogomet,
pikado, prigrizke itd.

Vodja meni, da vpliva na osebnostno rast zaposlenih nima, saj ga imajo najbolj sami. »Ce si
bodo dovolili spremembe, se bodo lahko cesa naucili in osebno tudi zrasli, v nasprotnem
primeru pa zal ne morem vplivati. Jaz lahko organiziram izobrazevanja, uveljavim rotacijo
na druga delovna mesta in izobrazevanja glede dela drugih oddelkov. Organizirala bi tudi
teambuildinge, vendar se vedno izkazejo za dvorezni mec. Po izkusnjah vem, da koristijo
bolj za zabavo in pijancevanje kot za sodelovanje v skupinah.«

Kako bi kakovost delovnega Zivljenja v kontaktnem centru lahko izboljsali, so zaposleni
najpogosteje odgovorili s spodbujanjem zdravega delovnega okolja. Zelijo si razvoja lastne
kreativnosti, podpore pri izobraZevanju, delo od doma, razlicne delavnice, moZnost
stojeCega dela, dodatni bonusi (npr. brezplacna uporaba fitnesa in vadbe, psihoterapija,
meditacija, zdravi prigrizki, boni za pocitnice, dodatni prosti ¢as).

51



Zaposleni A: »Z napredovanjem. Tudi z menjavo med samimi delovnimi mesti znotraj
podjetja oz. menjava med oddelki. Mogoce tudi teambuildingi, predvsem pa izobrazevanja.
Slednja so za delodajalca dvorezni mec, saj delavec Ze dobi vec znanja, ampak je zaradi tega
kot delovna sila bolj zazelen. Z izobrazevanji si bolj konkurencen. Glede na naravo dela bi
nam verjetno prav prisla tudi kaksna soba za sprostitev ter dodatni odmori. Nisem pa tega
Se nikoli poskusil oz. tega podjetje ni nikoli uvedlo v prakso, da bi prepoznali vpliv na nase
pocutje.«

Zaposleni B: »Da nas poslusajo. Ce imamo predloge, ki bi izboljsali situacijo, da jih
poslusajo. V prvi vrsti pa predvsem, da cenijo nase delo ter da vidijo, da smo uspesni in da
se trudimo. Tudi sobe za sprostitve bi bile v redu, ampak se mi zdi, da to ne bi imelo
toliksnega vpliva na kakovost mojega delovnega Ziviljenja. Menim, da bi se morali drugi
spektri spremeniti, da bi se mi boljse pocutili. Tudi izobrazZevanja, treningi, teambuildingi,
pikniki. Slednji zato, ker so izven delovnega casa, in ne prides nazaj na delovno mesto, kjer

je kaos, gneca. Tudi trzenje na raznih sejmih se mi zdi smiselno, saj prinasa spremembo.«

Zaposleni C: »Podpora v kriznih momentih, ko jih imam zaradi stranke. Da bi mi vodja lahko
pomagala v teh trenutkih. Da ne stagniram na delovnem mestu bi potrebovala nove izzive,
nove delovne naloge. Napredovanja si niti ne zelim toliko, saj sem zadovoljna s tem. Tudi
prej omenjeni odhodi z delovnega mesta, soba za sprostitev, saj menim, da bi bila sama
veliko bolje. Manjkajo nam teambuildingi.«

Zaposleni D: »Prej sem omenil izobrazevanja, ostale zadeve dvomim, da bi kakorkoli
vplivale.«

Zaposleni E: »Spodbujanje v smislu napredovanja, izobraZevanj, teambuildingov,
sprejemanje predlogov nadrejenih. Ce podamo predlog za izboljsavo, da se to res tudi

uposteva.«

Cetrto raziskovalno vprasanje: kako placa in nagrajevanje vplivata na uspe$nost ter
zadovoljstvo zaposlenih?

S placo so zadovoljni vsi zaposleni. Menijo, da je za delovno mesto primerna, vendar, da bi
se s casom osnovna placa lahko povecala. V zvezi s primernostjo place glede na izobrazbo
niso vsi istega mnenja.

Zaposleni A: »Menim, da sem glede na izobrazbo placan ustrezno.«

Zaposleni B: »Menim, da sem glede na izobrazbo preplacana.«
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Zaposleni C: »Placilo ni ustrezno glede na mojo nizko stopnjo izobrazbe, glede na vlozek pa
je.«

Zaposleni D: »Za to delovno mesto je ustrezna.«

Zaposleni E: »Za to delovno mesto je primerna, glede na izobrazbo pa ni. Nas placilni sistem
na zalost ni narejen tako, da dobis dodatek za visjo stopnjo izobrazbe. To je zame
demotivacijsko, saj opravijam delo za isto placo kot nekdo, ki Se vedno nima diplome. «

Zaposleni so delezni tudi izpladila regresa in bozi¢nice. Ce se podjetic ne odloé¢i za
bozi¢nico, zaposlene nagradijo nedenarno, npr. z boni za trgovino. Po njihovem mnenju bi
se osnovna placa in variabilni del place s ¢asom lahko povisala.

Denarna nagrada bi jim pomenila ve¢ kot nedenarna. Vseeno pa so na vprasanje, kaksne
spremembe bi bilo potrebno uvesti v obstojeci sistem nagrajevanja, da bi bili bolj motivirani,
poleg visje place in stimulacije, odgovorili tudi z dodatnimi dnevi dopusta, moznostjo
napredovanja, izobrazevanja, teambuildingi, S pogostejsimi predéasnimi odhodi z delovnega
mesta, izkoristkom nadur, sobo za sprostitve ter dodatnim kadrom.

Vodja jih je sicer ze ob prihodu nagradila z dodatnim dnevom letnega dopusta, zdaj pa tudi
z obCasnim predcasnim odhodom z delovnega mesta, z druzenjem izven dela (npr. kava,
sladoled). Ce bi imela to moznost, bi jih napredovala tudi v plagilnem sistemu. Sicer pa meni,
da so zaposleni trenutno preobremenjeni zaradi pomanjkanja kadra. VVodja je pridobila tudi
dva nova zaposlena in jih zeli pridobiti $e ve¢. Posledi¢no so zaposleni delu bolj predani. S
sistemom nagrajevanja so zadovoljni, ampak menijo, da je potreben izboljsav.

Peto raziskovalno vpraSanje: ali bi loCitev klicnega centra od obravnavanega ban¢nega
oddelka za zaposlene pomenilo razbremenitev na delovnem mestu?

Z locitvijo kontaktnega centra menijo, da bi s tem opravljali samo delo s strankami (klici in
sporocila) in ne bi ¢asa namenjali nalogam, ki nimajo nikakr$ne povezave z delom oddelka
(npr. posta, primerjalne analize, itd.). S tem ne bi bili casovno omejeni in lahko bi se
zaposlilo nekoga brez predhodnih znanj. Menijo, da bi bila lahko specializacija nalog ve¢ja
in da multitasking ne bi bil ve¢ toliko potreben. S tem bi se zmanjsale napake pri delu (npr.
napacni vnosi osebnih in kontaktnih podatkov v spletno bancniStvo, napacna dodelitev
pravic za poslovanje preko spletnega ban¢nistva, podajanje napacnih informacij strankam in
zaposlenim v ostalih oddelkih), zaposleni pa bi bili manj pod stresom. Ker bi bil krajsi tudi
odzivni ¢as na klice in sporocila strank, bi bile stranke manj nervozne in zaposleni bolj
zadovoljni. Stranki se med klicem lahko bolj posvetijo, saj jih ne »utesnjuje« misel o tem,
da imajo Se ostale zadolZzitve.
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Zaposleni A: »Za podjetje bi bilo mogoce dobro, bi pa se verjetno zaradi tega povecala
fluktuacija v oddelku. Dejansko bi potem res Slo za rutinsko delo, statistiko, pritiske. Menim,
da me ne bi razbremenilo, ker bi moral obdelati vec klicev. «

Zaposleni B: »Vec ljudi imas na razpolago za to delo. Medtem ko delamo posto, zamenjavo
banke, ne mores opravljati vec¢ opravil hkrati. Nisi prisoten pri tem rednem delovnem
procesu in nas primanjkuje na telefonih ter elektronskih sporocilih. Ce se to loci kot oddelek
zase, bi se sigurno lahko razbremenili. Sicer dobis vec klicev, ampak menim, da se jih da
dobro obvladovati. Razen, ce so kaksni tezki primeri, ampak bi mi to predstavljalo izziv. Ne
bi me razbremenilo, ker bi delala vec klicev. Razbremenilo pa bi me, ker bi delala samo eno
delo.«

Zaposleni C: »To bi bilo po mojem misljenju zelo dobro. Ne bi bilo toliko multitaskinga,
posvetil bi se lahko vsaki nalogi 100 %. Multitasking mi prinasa dodatni stres, vsem
zaposlenim. Slabost locitve bi bilo monotono delo, obstajala bi verjetnost, da nam zmanjsajo

placo. Na telefonski liniji bi bili vec kot sedaj, kar bi povecalo stres.«

Zaposleni D: »Lazje se posvetis strankam, ampak imas obremenjene zaposlene. Mene
konkretno bi razbremenilo, saj mi ne bi bilo potrebno delati drugih del, npr. poste,
primerjalnih analiz itd., kar ne spada v nas oddelek. Ce povzamem, odlocil bi se za to, da bi
nas razbremenilo, ker gre nekaj dela stran, po drugi strani pa se poveca kolicina trenutnega

dela (vec smo na telefonski liniji itd.).«

Zaposleni E: »Locitev bi nas recimo razbremenila, saj bi delali izkljucno samo klice in
sporocila. To pa bi vseeno pomenilo, da bi prejeli vec nalog iz ostalih oddelkov, da strankam
v prvi vrsti lahko mi pomagamo in jih ne prevezujemo na te oddelke, da se zadeva resi oz.
uredi. Stranke bi bile manj teZavne in nejevoljne. Slabost je to, da bi bili vec na liniji, potrebe

za odjavljanje z linije ne bi bilo vec toliko, saj drugega dela ne bi bilo vec.«

Kljub temu, da bi jih loc¢itev razbremenila, menijo, da bi delo potem postalo Se bolj rutinsko
in monotono. Zaposleni menijo, da bi se s tem verjetno poostril tudi nadzor nad statistiko
klicev (Stevilo sprejetih in odpadlih klicev), zaradi €esar bi bili pod pritiskom. Verjetno bi
lo¢itev prinesla prevzem Se ve¢ nalog iz ostalih oddelkov in sektorjev.

Vodja meni, da bi izlo€itev nalog, ki ne spadajo v oddelek kontaktnega centra pripomogla k
delovnemu procesu. Zaradi njih zaposleni ne sledijo spreminjajo¢im se navodilom,
produktom in ponudbi v tolik$ni meri kot bi lahko sicer. Ce bi se oddelek kontaktnega centra
ukvarjal izklju¢no in samo s klici ter sporocili, meni, da je zaposlenih preve¢. Zaradi tega se
Ji ne zdi smiselno, da se oddelek lo¢i. Locitev ne bi pomenila tolik§ne razbremenitve za
zaposlene, saj je delo postalo rutina. Meni, da je smiselno, da se zaradi same Sirine znanja
nekatere naloge ohranijo v oddelku in se slednji ne lo¢i. Na podlagi zgornjih utemeljitev jih
lo¢itev ne bi razbremenila.
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Temeljna hipoteza, da vzpostavitev klicnega centra in z njo povezane spremembe v
oblikovanju dela, zaradi vecjega obsega dela in stresa negativno vplivajo na motiviranost in
zadovoljstvo zaposlenih, se ob predpostavki, da so bili zaposleni pri podajanju odgovorov
iskreni, ovrze.

Z motivacijskim pristopom so zaposleni postali bolj zadovoljni, saj so bolj motivirani,
njihovo pocutje je boljse in stres je manjsi. Ceprav jih delo zaradi tehnike razsiritve dela bolj
obremenjuje, jim izziv predstavlja narava dela, ki je manj monotona. Delo s strankami jim
ze v osnovi predstavlja stres, kar pa regulirajo z raznimi tehnikami, ki se jih posluzujejo
(odmori, meditacije doma, $port itd.). Ceprav jim je menjava prostorov prinesla novo
prostorsko in ergonomsko ureditev, so kljub zacetnim negodovanjem postali zadovoljni.
Teznja vodje in podjetja k osebnostni rasti zaposlenih v oddelku bi lahko bila boljsa, saj si
zelijo ucenja. Moznost za napredovanje je majhna in so zaradi nje nezadovoljni. Kakovost
delovnega zivljenja je zadovoljiva, vendar bi si vseeno Zeleli spodbujanja zdravega
delovnega okolja. Ker so jim naloge izziv, so jih pripravljeni sprejeti Se ve¢, vendar ob
pogoju, da so za to organizirana izobrazevanja. Prejemajo zadovoljivo placilo za vlozek v
delo, za katero menijo, da je lahko boljSe. V sploSnem so po vzpostavitvi kontaktnega centra
in s spremljajo¢imi spremembami v oblikovanju dela zadovoljni ter motivirani.

5.4 Predlogi za izboljSave

Predlogi za izboljsave se delijo glede na organizacijo oddelka, organizacijo dela, osebno rast
in sistem nagrajevanja.

Predlogi izboljsav za organizacijo oddelka so:

- preoblikovanje oddelka v sektor: ker je trenutno oddelek kontaktnega centra odgovoren
direktorju sektorja poslovne mreze in nato upravi, velikokrat vodja oddelka naleti na ovire
pri predstavitvi in implementaciji novih idej ter predlogih za izboljSavo dela. S
preoblikovanjem bi oddelek postal samostojni sektor, ki je direktno odgovoren upravi.
Sektor bi imel direktorja in nato s Siritvijo kadra tudi vodjo oddelka oz. vodje oddelkov;

- nov kader: delo se bo bolj porazdelilo med zaposlene in jih razbremenilo. To bi se kazalo
v njihovi delovni uspeSnosti. Zaposlitev enega dodatnega zaposlenega je v praksi
pozitivno vplivala na uspeSnost vseh zaposlenih. Zaposliti bi bilo potrebno tudi nekoga
iz poslovalnic, saj je bogat s prakticnim in vsebinskim znanjem na podro¢ju ban¢nega
poslovanja;

- delitev oddelka kontaktnega centra na odhodni in dohodni kontaktni center: ker se
bo oddelek pocasi razvijal v smeri trzenja preko telefona, bi bila delitev oddelka na
odhodni in dohodni del smiselna, vendar samo ob predpostavki novega kadra. Med obema
vrstama kontaktnega centra bi lahko izvajali rotacijo, s tem bi se razbremenili in delali
razli¢ne naloge;
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delitev oddelka na tehni¢no, vsebinsko in notranjo pomo¢: samo ob predpostavki
novega kadra. Notranja pomoc¢ bi bila namenjena pomoci ostalim oddelkom v podjetju
ter poslovalnicam;

prostorska organizacija: samo ob predpostavki novega kadra. Ce bi se oddelek §iril, bi
se lahko Siril v ve¢ pisarn, da ne bi bili vsi zaposleni utesnjeni v samo eni. S Siritvijo
podjetja bi se lahko uporabil tudi dislociran pisarniski prostor. V tistem trenutku bi to
mogoce zmanj$alo pripadnost podjetju, vendar bi to vseeno predstavljalo spremembo;
imenovanje namestnika vodje: ob menjavi vodje je namestnik ostala ista oseba.
Trenutna vodja ga nima za uradnega namestnika, saj ga ni izbrala sama. Zaposleni se
morajo zato v primeru odsotnosti vodje z delovnega mesta obrniti direktno na direktorja
sektorja poslovne mreze. Ker slednjega zaradi narave dela velikokrat ni na delovnem
mestu, to zaposlenim predstavlja problem.

Predlogi izboljsav za organizacijo dela v oddelku so:

ohranitev delovnega ¢asa: od ponedeljka do petka od 8.00 do 18.00 predstavlja
zaposlenim sprejemljiv delovni Cas, saj ga lahko usklajujejo z zasebnim Zivljenjem.
Dodatne delovne sobote jim ne bi bile po godu, ¢eprav se zavedajo, da jih bo Siritev
poslovanja v bodoce tudi prinesla.

Dodatno izmensko delo: od 9.00 do 17.00. V¢asih so zaradi dopustov in bolniskih
odsotnosti na delovnem mestu prisotni samo trije, zato so s tovrstno prakso ze poskusili.
Zaposlenim je bila vSec, zato bi bilo v redu, da se jo uvede kot stalno izmeno.

Uvedba predc¢asnega prihoda na delo: zaposleni bi npr. prisli v sluzbo ob 7.30, z delom
s strankami preko telefona pa bi zaceli ob 8.00. S tem imajo zaposleni mozZnost, da se
vpeljejo v zaCetek dnevnega delovnega procesa brez stresa in obremenjenosti. Velikokrat
se zgodi, da je prvi prejeti klic zelo tezka stranka. To nekaterim uniéi razpoloZenje in
vzame energijo za nadaljevanje z delom.

uUrnik, Ki je prilagodljiv zaposlenim: urnik bi si zaposleni morali sestavljati sami tako
kot pred menjavo vodje, saj so bili bolj prilagodljivi. LaZje so se dogovorili, manj pa je
bilo tudi nesoglasij in slabe volje ob pogledu nanj.

Mesefna sprememba vrstnega reda na telefonski liniji: to bi pomenilo, da bi bila
oseba, kateri prvi zazvoni telefon, vsak mesec druga. S tem bi se statistika klicev nekako
pravi¢no porazdelila. Tisti, ki so prvi na liniji, svoje delo lahko opravijo manj efektivno.
To pomeni, da ze sprejmejo vecje Stevilo klicev, vendar je Stevilo elektronskih sporocil
na mesecni ravni zato toliko manjse.

Prisotnost vodje na telefonski liniji: vodja kontaktnega centra bi morala prav tako
obdelati doloceno stevilo klicev na dan.

Zmanjsanje multitaskinga: to bi lahko storili samo ob predpostavki novega kadra. Ko
bi bilo ve¢ zaposlenih, bi se med seboj lahko menjavali na telefonski liniji, npr. eno
polovico delovnega ¢asa dela polovica zaposlenih na telefonih, drugo polovico pa druga.
S tem bi zmanjSali verjetnost za napake pri delu kot so napacni vnosi osebnih in
kontaktnih podatkov v spletno ban¢niStvo, napacna dodelitev pravic za poslovanje preko
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spletnega ban¢niStva in podajanje napacnih informacij strankam in zaposlenim v ostalih
oddelkinh.

- Snemanje klicev: v primeru tezavnih strank velja kot zagovor pred vodjo in upravo.
- Uvedba »dashboard« programa: z njim bi si poenostavili delo, saj bi v tem programu

videli vse kar je nekdo od zaposlenih delal posamezni stranki v ra¢unu.

Predlogi za izboljSave za oblikovanje dela v oddelku:

okrepitev zaznavnega pristopa oblikovanja dela: ker zaznavni pristop v oddelku ne
izpolnjuje v celoti svojega namena, tj. zmanjsati psihi¢no preobremenjenost, utrujenost
in stres zaradi koli¢ine informacij, ki si jo zaposleni morajo zapomniti in obdelati, bi le-
to bilo potrebno regulirati. Informacij je iz dneva v dan vedno ve¢ in ljudje niso roboti.
Ce 7e zaradi narave dela ne morejo zmanjsati koli¢ine informacij, jih lahko regulirajo oz.
utrdijo z raznimi tehnikami in naéine ucenja. To lahko storijo do te mere, da jim
pridobitev novih informacij ne predstavlja psihi¢nega bremena (npr. eno uro na dan
uporabijo za uéenje in utrditev novega znanja in pridobljenih informacij).

KroZenje med oddelki: trenutno krozijo samo v poslovalnice. Rotacija bi morala biti
skoraj vsak mesec oz. ob vsaki uvedbi novih produktov in storitev. Vodja si namre¢
prizadeva, da so zaposleni univerzalni in poznajo vse. S tem bi jih lahko motivirala.
Slabost tega bi lahko bila fluktuacija, saj ¢e zaposlenemu postane delo v drugem oddelku
vseé, lahko poda prosnjo za premestitev in ob potrditvi uprave odide.

Obogatitev dela: zaposleni bi lahko pomagali pri ocenjevanju statistike, bili mentorji pri
uvajanju novih kadrov, podajali dodatne predloge. S tem bi sprozili samoiniciativnost in
prevzeli dolocen del odgovornosti, kar bi spodbudilo osebno rast in motivacijo.

Delo od doma oz. na daljavo: zaposleni mora opraviti iste naloge in dosec¢i norme, ki jih
opravlja na delovnem mestu. Za to je potrebna tehnoloska in tehni¢na podpora z
agentskimi aplikacijami. Delo bi bilo zaradi njim prilagojenega okolja efektivnejse, sami
pa bi bili manj obremenjeni in pod manj$im stresom. S tem bi se zmanjsala tudi
monotonija delovnega procesa.

Ergonomska ureditev prostora: boljsa IT delovna oprema (brezzi¢ne slusalke),
moznost reguliranja svetlobe v prostoru, ob¢asna menjava ergonomskih stolov zaradi
nenchnega sedeCega dela, npr. na vsaki dve leti. Prav bi prisle pisalne mize oz. delovne
postaje, ki so prilagojene tako za stojece kot sedece delo.

Predlogi za izboljSave za sistem nagrajevanja:

- moZnost napredovanja,

- manjsi nadzor nad statistiko klicev in sporocil: s tem obstaja manjSa verjetnost za

pojav rivalstva med zaposlenimi. Njihova delovna obremenjenost, stres in moznost slabih
medsebojnih odnosov se tako ne bi povecéevali.

- Program za vodenje delovnega Casa: s karticami bi evidentirali ¢as prihoda in Cas

odhoda. V primeru nadur bi za to bili denarno ali nedenarno nagrajeni. Podjetje nadur v
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denarju ne izplacuje, zato bi jih lahko izkoristili v obliki prostega dneva ali pred¢asnega

odhoda z delovnega mesta.

Spremenjen placilni sistem:

-z leti bi morali imeti vi§jo osnovno placo,

- placilo bi moralo biti sestavljeno tudi iz dodatka za izobrazbo, ¢eprav je nekdo z visoko
izobrazbo za to delovno mesto prekvalificiran. S tem bi zaposlenega motivirali, da
ostane na delovnem mestu, kjer se njegova izobrazba uposteva z denarnega vidika.
Verjetno bi s tem spodbudili tudi ostale zaposlene, da nadaljujejo s Studijem oz. se
dodatno izobrazujejo.

- Ukinitev zmanjSevanja ocene delovne uspesnosti v primeru bolniSke odsotnosti oz.
zviSati mejo nad 3%, po kateri so upraviceni prejeti dodatek za poslovno uspesnost,

- nedenarne nagrade: ¢e je delo opravljeno, imajo zaposleni lahko daljsi ¢as za malico,
boni za dopust, sprostitve, brezplacni obiski fitnesa in vadb, soba za sprostitev,
psihoterapija itd.

Ocenjevanje s kompetencami in realizacijo: to pride v postev, ¢e se bo delo izvajalo od

doma oz. na daljavo. Pri ocenjevanju s kompetencami bi lahko ocenjevali pripadnost do

dela oz. podjetja, samoiniciativnost, pripravljenost pomagati sodelavcem, prijavljanje na
dodatna izobrazevanja, samomotivacijo in pripravljenost zaposlenega podaljsanje
delovni ¢as. Pri ocenjevanju z realizacijo pa bi imeli nek mese¢no zastavljen plan. Primer
je stranka, ki povprasuje po kreditu in pokli¢e v kontaktni center. Zaposleni, Ki sprejme
klic, jo preveze v poslovalnico in se dogovori za sestanek. Ce stranka kredit vzame, se to
Steje kot realizacija zaposlenega, ki je klic prevezal in ne kot realizacija poslovalnice.

Predlogi za izboljSave za osebnostno rast:

interna izobrazevanja o produktih in storitvah,

eksterna izobraZevanja o u¢inkoviti komunikaciji,

dodatna usposabljanja in teambuildingi,

udelezba poleg vodje na sestankih, ki zadevajo oddelek kontaktnega centra,

»job crafting«: ob bodo¢em razvoju trzenja preko telefona in uvedbi zavarovalnih
produktov bi zaposlenim prav prisla licenca za zavarovalnega zastopnika.

SKLEP

Zaposlenim kot enim izmed klju¢nih virov podjetja je v sploSnem potrebno namenjati vec¢

pozornosti kot sicer. Delo je potrebno oblikovati tako, da bo zmanjSevalo psihic¢ne in fizicne
obremenitve, dvigovalo raven motivacije, odgovornosti in Kkreativnosti zaposlenih ter
pomagalo usklajevati delovno in zasebno zivljenje.

S pomocjo raziskovalnih vprasanj je magistrsko delo ob predpostavki, da so bili zaposleni
pri podajanju odgovorov iskreni, ovrglo temeljno hipotezo, tj. da vzpostavitev klicnega
centra in z njo povezane spremembe v oblikovanju dela zaradi vecjega obsega dela in stresa
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negativno vplivajo na motiviranost zaposlenih. Kljub omejitvam raziskave, ki se kazejo v
subjektivnosti avtorja magistrskega dela kot enega od zaposlenih in mozZnostjo podajanja
neiskrenih odgovorov s strani zaposlenih, je ugotovitev, da so zaposleni v sploSnem
zadovoljni. Zadovoljni so z na¢inom motivacije in sistemom nagrajevanja, za katerega pa
vseeno menijo, da bi bil lahko boljsi. S tehniko razsiritve dela in kroZzenja med oddelki jim
je delo bolj v izziv, sama narava dela pa je manj monotona. Kljub zeljam po ergonomski
izbolj$avi prostorske ureditve so s trenutnim stanjem zadovoljni. Menjava vodje je prinesla
spremembe v pristopu oblikovanja dela, tj. uvajanje motivacijskega pristopa skupaj z
zaznavnim. Slednjega je potrebno regulirati s pomocjo uravnavanja koli¢ine informacij, Ki
Jo morajo zaposleni obdelati. To lahko storijo z mehkimi tehnikami ucenja, kot je npr. ena
ura v delovnem ¢asu, ki jo namenijo za utrjevanje znanja in informacij.

Z menjavo vodje je prisoten tudi pojav novih tehnik oblikovanja dela, tj. razsiritev dela in
kroZzenje med oddelki. S tem jim Zeli razSiriti znanje, odpraviti monotonijo, povecati
razgibanost na delu in jim dati obCutek osebnega napredka. Posledi¢no jih razbremeni, zato
so manj pod stresom. Delovna uspe$nost je z novo vodjo praviéno ocenjena, s tem pa
zaposleni dobijo obcutek, da se njihov trud uposteva in so zadovoljni.

Da bi delo v oddelku ostalo na zadovoljivi ravni 0z. bilo $e boljse, bi bilo potrebno upostevati
nekaj predlogov za izboljsave. Slednjih je veliko, delijo pa se glede na organizacijo oddelka,
organizacijo dela, oblikovanje dela, sistem nagrajevanja in osebnostno rast.

Podjetje 0z. vodja pa se mora zavedati, da kljub vsem novim spremembam v delovnem
procesu in motivacijskim tehnikam, obstaja moznost fluktuacije. Ce zaposleni Ze v osnovi
ni zadovoljen s tem, da dela s strankami in mu to predstavlja ogromen stres, se vodja ali
podjetje zaman posluzujeta motivacijskih tehnik. Na kratek rok takega zaposlenega $e lahko
zadrzijo, na dolgi rok pa je odhod zagotovljen. To bi se lahko preprecilo z moznostjo
napredovanja na drugo ali vi§je delovno mesto, vendar je obravnavani oddelek ne ponuja.
Do napredovanja lahko pride samo, ¢e se spremeni miselnost celotnega podjetja,
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik o sistemu nagrajevanja, zadovoljstvu z vodjo in
motivaciji (pred menjavo vodje in po menjavi)

Pozdravljeni, sem Nina Musi¢, absolventka podiplomskega programa na Ekonomski
fakulteti. V svojem magistrskem delu z naslovom Izzivi oblikovanja dela ob vzpostavitvi
klicnega centra v banki izvajam raziskavo o tem, koliko in na kakSen nacin so zaposleni
zadovoljni in motivirani. Vprasalnik je anonimen in kratek. Hvala za odgovore.

Spol:

i Moski
i Zenski

Starostna skupina:

2 do 20 let
21 -40 let
741 - 60 let
761 let ali vec

Q1 - Kako bi ocenili sistem nagrajevanja v podjetju?

> Zelo sem zadovoljen.

i Sem zadovoljen, ampak potrebuje izbolj3ave.
"> Sem nezadovoljen.

2 Zelo sem nezadovoljen.

Q2 - Ocenite delo svojega vodje.

Zelo  Zadovol Srednje Nezadov Zelo
zadovolj jen  zadovolj oljen nezadov
en en oljen
komunikacija s podrejenimi
upostevanje predlogov za izboljSave
ve kaj so njegove naloge
trud namenjen veéji motiviranosti
podrejenih

Q3 - Kako opisujete svojo motiviranost na delovnem mestu?

> Sem zelo motiviran, kar se kaze v mojem ucinkovitem delu in zadovoljstvu vodije.
"> Sem motiviran, ampak bi lahko bilo boljse.
> Nisem motiviran.



Q4 - Kateri dejavniki bi vas na delovnem mestu najbolj motivirali?
Moznih je ve¢ odgovorov.

[ Denar (placa, dodatki, nagrada, regres).

[ Ugodnosti (dopust, zdravstvo, podpora).

[ Delo (izziv, zanimivo delo, napredovanje, priznanje, odgovornost).

[ Okolje (varno in zdravo delovno okolje, ustrezen nadzor, simpati¢ni sodelavci, poSteno
ravnanje).

Q5 — Kaksno zadovoljstvo bi izrazili pri spodnjih dejavnikih?

Zelo Veliko Mije Malo Ni¢
veliko Vseeno
Pohvala, priznanje
moznost dela za nedolo¢en ¢as
moznost izobrazevanja
moznost napredovanja
dobra placa
stimulacija
dinamic¢no delo
timsko delo
dobri kolektivni odnosi
delovni pogoji
odgovornost vodje
eticnost vodje
moznost soodlocanja
dodatne ugodnosti

Q6 - Kako ocenjujete zadovoljstvo v podjetju s spodnjimi dejavniki?

Zelo Zadovolj Srednje Nezadov Zelo
zadovolj en  zadovolj oljen nezadov
en en oljen
placilo za uspesnost
regres
dopust
delo
napredovanje
soodlocCanje
Timsko delo
Nadzor
sodelavci
delovno okolje
ocenjevanje uspesnosti
dodatno izobraZevanje
povisica place
ugodnosti (fitnes, boni...)
eticno ravnanje zaposlenih



Q7 - S Stevilkami od 1 do 5 oznacite pomembnost nagrad. Vsako Stevilko lahko izberete
samo enkrat. 1 pomeni najmanj, 5 pa najve¢.

1 2 3 4 5
Napredovanje
Bolj odgovorno delo
Denarna nagrada
Dodatna nagrada
Ustna pohvala pred
sodelavci

Q8 - Ali je sistem nagrajevanja v podjetju odvisen od spola?

i Da.
" Ne.

Q9 - Izberite vrsto nagrad, ki bi vas najbolj motivirala.

i Finan¢ne (denar, regres, provizija itd.)
i Nefinanéne (darila, potovanja, ipd.)

Q10 - Navedite izboljSave za obstojeci sistem nagrajevanja, da bi bili bolj motivirani.




Priloga 2: Odgovori na anketni vprasalnik o sistemu nagrajevanja, zadovoljstvu z

vodjo in motivaciji (pred menjavo vodje)

Spol:

Odgovori Frekvenca
Moski 2
Zenski 3
Skupaj 5
Starostna skupina:

Odgovori Frekvenca
do 20 let 0
21 - 40 let 5
41 - 60 let 0
od 61 let naprej 0
Skupaj 5

1. Kako bi ocenili sistem nagrajevanja v podjetju?

Odgovori Frekvenca
Zelo sem zadovoljen. 2
Sem zadovoljen, ampak potrebuje 3
izboljSave.
Sem nezadovoljen. 0
Zelo sem nezadovoljen. 0
Skupaj 5
2. Ocenite delo svojega vodje.
Podvprasanja Odgovori
Zelo |Zadovol| Srednje |Nezadovolj Zelo .
. ) . nezado |Skupaj
zadovoljen| jen |zadovoljen en :
voljen

komunikacija s podrejenimi 0 1 1 1 2 5
ppostfvanje predlogov za 0 0 5 3 0 5
izboljSave

se nadaljuje



nadaljevanje

ve kaj so
njegove 0 0 3 2 5
naloge

trud
namenjen
vedji 1 0 2 1 5
motiviranosti
podrejenih
3. Kako opisujete svojo motiviranost na delovnem

mestu?
Odgovori Frekvenca

Sem zelo motiviran, kar se kaze v mojem

g . . . . 0
u¢inkovitem delu in zadovoljstvu vodie.

Sem motiviran, ampak bi lahko bilo 5
boljse.

Nisem motiviran. 0

Skupaj 5
4. Kateri dejavniki bi vas na delovhem mestu najbolj motivirali?

Podvprasanja Enote
Frekvence
Denar (plac¢a, dodatki, nagrada, regres). 3
Ugodnosti (dopust, zdravstvo, podpora). 4
Delo (izziv, zanimivo delo, napredovanje, priznanje, odgovornost). 4
Okolje (varno in zdravo delovno okolje, ustrezen nadzor, simpati¢ni 5
sodelavci, posteno ravnanje).
Skupaj
5. Kaks$no zadovoljstvo bi izrazili pri spodnjih dejavnikih?
Podvprasanja Odgovori
Ze_lo Veliko Mi je Malo | Ni¢ | Skupaj
veliko VSeeno

Pohvala, priznanje 2 3 0 0 0 5)
moznost dela za nedoloCen Cas 3 2 0 0 0 5
moznost izobrazevanja 3 1 0 1 0 5
moznost napredovanja 3 1 0 1 0 5

se nadaljuje



nadaljevanje

dobra placa 3 1 1 0 0 5
stimulacija 3 1 1 0 0 5
dinamic¢no delo 3 2 0 0 0 5
timsko delo 2 2 0 1 0 5
dobri kolektivni odnosi 4 1 0 0 0 5
delovni pogoji 4 1 0 0 0 5
odgovornost vodje 2 3 0 0 0 5
eti¢nost vodje 4 1 0 0 0 5
moznost soodlo¢anja 2 2 1 0 0 5
dodatne ugodnosti 3 1 1 0 0 5
6. Kako ocenjujete zadovoljstvo v podjetju s spodnjimi dejavniki?
Podvprasanja Odgovori
7a dﬁ\ellooljen Zc)all;jeonv zanrc()a\(/jcr)]ljjeen Nezadovoljen nezzij(:c]:\c;olje Skupaj
placa 4 0 0 1 0 5
placilo za uspeSnost 3 1 0 1 0 5
regres 3 1 0 1 0 5
dopust 1 3 1 0 0 5
delo 0 1 3 1 0 5
napredovanje 0 1 0 4 0 5
soodlo¢anje 0 0 2 3 0 5
timsko delo 0 3 0 2 0 5
nadzor 0 1 2 2 0 5
sodelavci 0 3 2 0 0 5
delovno okolje 1 2 1 0 1 5
epctaosth 0 2] 2 : 0 |5
?;odb?:;evanje 0 0 0 3 2 S
povisica place 1 1 2 1 0 5
gfrit.j'ri())stl (fitnes, 0 1 1 9 1 5
R




7. SSstevilkami od 1 do 5 oznacite pomembnost nagrad. Vsako $tevilko lahko izberete

samo enkrat. 1 pomeni najmanj, 5 pa najvec.

Podvprasanja Odgovori
1 2 3 4 5 Skupaj
Napredovanje 1 2 0 0 2 5
Bolj odgovorno delo 1 2 1 1 0 S)
Denarna nagrada 0 0 2 2 1 S
Dodatna nagrada 0 1 2 0 2 5
Ustna pohvala pred 3 0 0 9 0 5
sodelavci
8. Ali je sistem nagrajevanja v podjetju odvisen od spola?
Odgovori Frekvenca
Da 0
Ne. )
Skupaj 5
9. lzberite vrsto nagrad, Ki bi vas najbolj motivirala.
Odgovori Frekvenca
Financ¢ne (denar, regres, provizija ...) 3
Nefinan¢ne (darila, potovanja, ....) 2
Skupaj 5
10. Navedite izboljSave za obstojeci sistem nagrajevanja, da bi bili bolj motivirani.
Odgovori Frekvenca

ocenjevanje truda 1
/ 1

vecji nadzor nad delom oziroma izvajanje rednih sestankov, kjer
bi se ugotovila mesecna
uspesnost dela in posledicno dolocilo nagrajevaje ekipe
/posameznika

organizirani timbildingi znotraj oddelka, veckrat na leto (bowling, 1
izleti...),

moznost zamenjave delovnega mesta, v kolikor je le-to razpisano;
dodatni dnevi dopusta 1
namesto denarne nagrade

Skupaj 5

Vir: lastno delo.
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Priloga 3: Odgovori na anketni vprasalnik o sistemu nagrajevanja, zadovoljstvu z
vodjo in motivaciji (po menjavi vodje)

Spol:

Odgovori Frekvenca
Moski 2
Zenski 3
Skupaj 5

Starostna skupina:

Odgovori Frekvenca
do 20 let 0
21 - 40 let 5
41 - 60 let 0
od 61 let naprej 0
Skupaj 5

1. Kako bi ocenili sistem nagrajevanja v podjetju?

Odgovori Frekvenca
Zelo sem zadovoljen. 1
Sem ' zadovoljen, ampak potrebuje 4
izboljSave.
Sem nezadovoljen. 0
Zelo sem nezadovoljen. 0
Skupaj 5

2. Ocenite delo svojega vodje.

Podvprasanja Odgovori
Zelo  |Zadovol| Srednje [Nezadovolj Zelo .
. . . nezado |Skupaj
zadovoljen| jen |zadovoljen en X
voljen
komunikacija s podrejenimi 3 1 1 0 0 5
ppostiejvanje predlogov za 1 3 1 0 0 5
izboljsave

se nadaljuje



nadaljevanje

ve kaj so
njegove 2
naloge

trud
namenjen
vedji 2
motiviranosti
podrejenih

3. Kako opisujete svojo motiviranost na delovnem

mestu?

Odgovori

Frekvenca

Sem zelo motiviran, kar se kaze v
mojem ucinkovitem delu in zadovoljstvu

vodje.

Sem motiviran, ampak bi lahko bilo

boljse.

Nisem motiviran.

Skupaj

4. Kateri dejavniki bi vas na delovnem mestu najbolj motivirali?

Podvprasanja

Enote

Frekvence

Denar (pla¢a, dodatki, nagrada, regres, nagrada).

4

Ugodnosti (dopust, zdravstvo, podpora).

Delo (izziv, zanimivo delo, napredovanje, priznanje, odgovornost).

Okolje (varno in zdravo delovno okolje, ustrezen nadzor, simpaticni

sodelavci, posteno ravnanje).

3
5
4

Skupaj

5. Kaks$no zadovoljstvo bi izrazili pri spodnjih dejavnikih?

Podvprasanja

Odgovori

Zelo
veliko

Veliko

Mi je
VSeeno

Malo

Skupaj

Pohvala, priznanje

3

2

0

0

5

moznost dela za nedolocen Cas

5

moznost izobrazevanja

5

moznost napredovanja

2
2
1

3
3
2

0
0
1

0
0
1

5

se nadaljuje




nadaljevanje

dobra placa

stimulacija

dinamic¢no delo

timsko delo

dobri kolektivni odnosi

delovni pogoji

odgovornost vodje

eti¢nost vodje

moznost soodloCanja

dodatne ugodnosti

W W P[P WOINDNIDNWIFEL|DN

NN AR WOINDN W INDNINIW|W

oOo|jlo|lo|p O|lO|]OC|OC || O

OOl o ojlojlo|lo|o|oO

oOjlolo o 0o|o|—r|OC|O|O

ol |or|jor| o1 o1 Ol

6. Kako ocenjujete zadovoljstvo v podjetju z/s:

Podvprasanja

Odgovori

Zelo
zadovoljen

Zadov
oljen

Srednje
zadovoljen

Nezadovoljen

Zelo
nezadovolje
n

Skupaj

placa

3

1

1

placilo za
uspesnost

[EEN

regres

dopust

delom

napredovanje

soodlocanje

timsko delo

nadzor

sodelavci

delovno okolje

RlolRr|RLr|IDIND|R|RLRlO| N

ocenjevanje
uspesnosti

O O MO MNMNO|lOC|IO|F, |

w | AW IDNDNPIDNDNPDWO|PF

N

O OO0 OO0l 0ojl0ojoo|lo| o |o

O ool oo, |O|OC|O| O

oo ooy orjorjorjorjor|jor|or| o1 | Ol

dodatno
1zobrazevanje

o

o

ol

povisica place

ugodnosti (fitnes,
boni..)

eti¢no ravnanje
zaposlenih
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7. Sstevilkami od 1 do 5 oznacite pomembnost nagrad. Vsako Stevilko lahko izberete

samo enkrat. 1 pomeni najmanj, 5 pa najvec.

Podvprasanja Odgovori
1 2 3 4 5 Skupaj

Napredovanje 1 1 1 0 2 5
Bolj odgovorno 0 3 0 1 1 5
delo

Denarna 0 1 1 5 1 5
nagrada

Dodatna 1 1 1 1 1 5
nagrada

Ustna pohvala 3 0 0 9 0 5

pred sodelavci

8. Ali je sistem nagrajevanja v podjetju odvisen od spola?

Odgovori Frekvenca
Da 0
Ne. 5
Skupaj 5
9. lzberite vrsto nagrad, ki bi vas najbolj motivirale.

Odgovori Frekvenca | Odstotek
Finan¢ne (denar, regres, provizija ...) 4 67%
Nefinanéne (darila, potovanja, ....) 1 17%
Skupaj 5 83%

10. Navedite izboljSave za obstojeli sistem nagrajevanja, da bi bili

bolj motivirani.

Odgovori Frekvenca
team buldingi, izobrazevanja (ne za 30 min ampak vsaj en 1
teden), dodatni dan dopusta.
sem na splosno zadovoljen s sistemom nagrajevanja 1
napredovanje, 1
moznost napredovanja, vi§ja osnovna placa, visja 1
stimulacija
dodatna delovna sila, posledicno ve¢ cCasa za Sirjenje 1
vsebinskega znanja
Skupaj 5

Vir: lastno delo.
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Priloga 4: Anketni vprasalnik o tehnikah in pristopih oblikovanja dela

Pozdravljeni, sem Nina Musi¢, podiplomska Studentka na Ekonomski fakulteti. Pri pisanju
magistrskega dela mi bo ta vpraSalnik pri ugotavljanju prisotnosti tehnik in pristopov
oblikovanja dela v vasem oddelku, zelo v pomo¢. Prosim, da ste pri podajanju odgovorov
¢im bolj iskreni. Vprasalnik je anonimen, za vas doprinos pa se vam iskreno zahvaljujem.

Spol:

> Moski
" Zenski

Starost:

:0-20
:21-40
141 -60
7260 ali vec

Izobrazba:

©~ osnovna $ola

. srednja Sola

. viSja Sola

< univerzitetna Sola
- magisterij

Q1 - MEHANISTICNI PRISTOP - poudarja specializacijo delovnih nalog, za izvedbo
katerih ne potrebujemo pretiranih sposobnosti.

DA NE
Ali je delo visoko specializirano glede na
namen/dejavnost?
Ali so orodja, postopki, ki se uporabljajo za
to delo visoko specializirani glede na
namen?
Ali so naloge enostavne in nezapletene?

Ali delo od nosilca dela zahteva, opravljanje
le ene naloge in ne vecih nalog isto¢asno?

Ali delo zahteva veckratno izvajanje iste

12



dejavnosti?

Ali obstaja prosti ¢as med delovnimi
dejavnostmi?

Ali so Stevilne dejavnosti tega dela
avtomatizirane ali deloma podprte za
avtomatizacijo?

DA NE

Q2 - MOTIVACIJSKI PRISTOP - osredotoca se na tiste karakteristike dela, ki zadevajo
psiholoski in motivacijski vidik. Kompleksnost dela je vecja. PreuCuje zadovoljstvo

zaposlenih, intrinzi¢no motivacijo, vpetost v delo ter prisotnost in uspesnost pri delu. Delo

zahteva ve€ Casa in napora za usposabljanje zaposlenega. Obstaja vecja verjetnost, da bo

zaposleni  delal  napake, ter  bil

Ali delo dovoljuje svobodo 0z. samostojnost
pri odlocanju?

Ali dejavnosti same po sebi zagotavljajo
informacije o u¢inkovitosti izvedbe dela?
Ali drugi ljudje v organizaciji (menedZerji ali
sodelavci) zagotavljajo informacije o
ucinkovitosti izvedbe dela?

Ali so delovne obveznosti, zahteve in cilji
jasni in specifi¢ni?

Ali je delo raznoliko glede na obveznosti,
naloge in dejavnosti?

Ali se nosilec delovne naloge lahko
poistoveti z njo in ali mu delo omogoca, da
jo opravi sam od zacetka do konca?

Ali delo zahteva veliko znanja in
sposobnosti?

Ali delo zahteva razlicno znanje in
sposobnosti?

Ali je delo pomembno v primerjavi z
ostalimi deli v organizaciji?

Ali delo ponuja moznost za ucenje in rast
kompetenc in strokovnosti zaposlenega?

Ali delo ponuja moZnost napredovanja na
vi§ja delovna mesta?

Ali delo zaposlenemu zagotavlja obcutek
doseganja in izpolnjevanja nalog?

Ali delo omogoca sodelovanje v odlo¢anju?

13
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DA NE
Ali delo omogoca dostop do kljucnih
komunikacijskih kanalov in informacijskih
tokov?
Ali je placilo za to delo primerno glede na
njegove zahteve in v primerjavi s placili za
podobna dela?
Ali delo zagotavlja priznanja drugih?
Ali imajo nosilci dela visoko stopnjo
varnosti dela?

Q3 - ERGONOMSKI PRISTOP - zeli minimizirati fizi¢ne in bioloSke napore pri delu ter
odkriti najbolj naravno telesno drzo zaposlenega pri delu. Cilj je, da se delo oblikuje tako,
da ne presega fizi¢nih in psihi€nih zmoZnosti zaposlenih. Osredotoca se na optimizacijo
fizicnega okolja z namenom minimizirati fizine napore, utrujenost, bolecine in pritoZevanje
nad zdravjem zaposlenih.

DA NE
Ali delo zahteva majhno fiziéno moc¢?
Ali delo zahteva dvigovanje tezjih bremen?
Ali delo zahteva manjSo vzdrzljivost?

Ali je poloZaj sedenja ustrezen glede na delo
(udobni sedezi, viSina oci, ustrezen prostor
za noge itd.)?

Ali delo omogoca ravna zapestja, brez
pretiranih gibanj?

Ali je delovno okolje brez pretiranega hrupa?
Ali je klima na delovhem mestu dovolj
ugodna (temperatura, vlaznost, brez prahu,
brez dima)?

Ali je dovolj Casa namenjenega odmoru
glede na koli¢ino dela?

Ali gre za izmensko delo? Ali delo zahteva
nadure?

Q4 - ZAZNAVNI PRISTOP - zagotavlja, da delovne zahteve, ki jih morajo izpolnjevati
zaposleni, in oprema na delovnem mestu ne zmanjSujejo osredotoCenosti in pozornosti
zaposlenih pri delu. Namen pristopa je zmanjSati psihi¢no preobremenjenost, utrujenost,
stres ter dolgcas, kar bi posledi¢no moralo zmanjSati tudi napake in nesrece pri delu.
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DA NE

Ali je svetloba na delovnem mestu primerna?
Ali so zasloni in ostala ra¢unalniska oprema
za izvedbo dela dovolj berljivi?

Ali so racunalniSki programi enostavni za
ucenje in uporabo?

Ali je druga oprema za izvedbo dela
enostavna za ucenje in uporabo?

Ali je delovno mesto ustrezno postavljeno za
zaposlenega, da bo lahko dovolj dobro vidil
in slisal za izvedbo dela?

Ali je koli¢ina informacij, ki si jih mora
zaposleni zapomniti za izvedbo del dokaj
majhna?

Ali je koli¢ina informacij, ki jo mora
zaposleni  obdelati  (razmisljanje  in
razreSevanje tezav) dokaj majhna?

Ali je na delovnem mestu relativno malo
stresa?

Ali so moznosti za dolg¢as na delovnem
mestu majhne?

Q5 - Kateri od zgoraj navedenih pristopov se vam je zdel najbolj prisoten pred
vzpostavitvijo kontaktnega centra in zakaj? (najvec 100 znakov)

Q6 - POENOSTAVLJANJE DELA - je tehnika, s katero kompleksno delo razbijejo v
manjSe delovne naloge. Je ukrep proti preobremenjenosti zaposlenih z ve¢jo kompleksnostjo
dela, informacijami in s stresnim delovnim okoljem.

DA NE
Ali je tehnika prisotna v vaSem oddelku?
Zaradi kompleksnosti dela sem manj storilen
in posledi¢no manj zadovoljen.

S tem, ko je kompleksnost dela razbita v
manjSe  naloge, je doseZzena vecja
ucinkovitost.
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DA NE
Prisotna je mobilnost zaposlenih  pri ]
opravljanju delovnih nalog v oddelku.
Zaradi te tehnike se relativno hitro nauc¢im
dela.

Zaradi te tehnike se moje znanje pri delu, Ki
ga nenehno ponavljam, hitreje razvije.
Zaposleni smo lazje zamenljivi.

Q7 - KROZENJE MED DELOVNIMI NALOGAMI OZ. DELOVNIMI MESTI - je
tehnika, ki zaposlenim omogoca krozenje z ene delovne naloge 0z. mesta na drugo s
podobno zahtevnostjo.

DA NE
Ali je tehnika prisotna v vaSem oddelku?
Z njo pridobim boljsi vpogled v proces.
Zaradi nje podajam predloge za izboljSavo
trenutnega stanja v oddelku ali podjetju.
Zaradi nje so se povecali moje znanje,
sposobnosti in izkusnje.
Zaradi nje se je izboljSala moja
produktivnost.
Zaradi nje je moja pripadnost k delu vecja.
Zaradi nje sem telesno manj obremenjen.
Moti me, da moram prekiniti delo takoj, ko
se navadim nanj.
Delo s strani zaposlenih je opravljeno z
razli¢no kakovostjo.
S skupino, v kateri opravljam dodeljeno
nalogo, se ne razumem.

Q8 - RAZSIRITEYV DELA - njen namen je poveéati §irino dela z dodajanjem novih nalog,
ki so po zahtevnosti podobne obstojec¢im.

DA NE
Ali je tehnika prisotna v vasem oddelku?
Izvajam vec nalog hkrati, zato je monotonost
dela manjsa.

Delovni ritem si prilagajam sam.

Zaporedje nalog si prilagajam sam.

Problem nastopi ob odsotnosti enega
zaposlenega.
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DA
Zaradi te tehnike sem delovno bolj
obremenjen.

NE

Q9 - OBOGATITEV DELA - je tehnika, ki vklju¢uje funkcijo planiranja in organiziranja
in izboljSuje kvaliteto dela tako, da so zaposleni bolj zadovoljni. Gre za dodajanje nalog

vertikalno, ki si po zahtevnosti niso podobne.

DA
Ali je tehnika prisotna v vasem oddelku?
S to tehniko imam vec¢jo odgovornost.
Zaradi veje odgovornosti sem manj
prilagodljiv pri opravljanju nalog.

Zaradi te tehnike mi delo predstavlja izziv.
Zaradi te tehnike mi ni dolgcas.

Zaradi te tehnike sem bolj motiviran.

Q10 - TIMSKO DELO

DA
Ali je tehnika prisotna v vaSem oddelku?
Poznam svojo vlogo v timu in se zavedam
soodvisnosti med ¢lani.

Pri doseganju skupnih rezultatov tima
sodelujemo.

Z delom v timu se identificiram.

V timu medsebojno izraZamo svoje znanje in
talente za doseganje izvirnih resitev.

V timu se medsebojno podpiramo pri razvoju
sposobnosti in znanja.

V timu hitro in konstruktivno reSujemo
morebitne konflikte.

V timu smo vpeti v odloCanje.

Vodja tima je odlo¢evalec v nujnih primerih.
Odnosi v timu morajo biti odprti ter iskreni.
Za dobro delovanje tima v nasem oddelku je
potrebno, da so zaposleni nekonfliktni.

Podajanje predlogov v okviru tima me

izpostavlja, kar ostalim ¢lanom tima ni po

godu.
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Q11 - Katera tehnika oblikovanja dela je bila po vaSem mnenju najbolj prisotna v
oddelku pred vzpostavitvijo kontaktnega centra? Moznih je vec¢ odgovorov.,

[ Poenostavljanje dela - kompleksno delo razbije v manjse delovne naloge.

[ KroZenje med delovnimi nalogami oz. delovnimi mesti - omogo¢a kroZenje z ene delovne
naloge 0z. mesta na drugo s podobno zahtevnostjo.

[ Razsiritev dela - povecuje $irino dela z dodajanjem novih nalog horizontalno, ki so po
zahtevnosti podobne obstojecim.

[ Obogatitev dela - vklju¢uje funkcijo planiranja in organiziranja in izboljSuje kvaliteto
dela tako, da so zaposleni bolj zadovoljni. Gre za dodajanje nalog vertikalno, ki si po
zahtevnosti niso podobne.

[ Timsko delo.

Q12 - Katera tehnika oblikovanja dela je bila po vaSem mnenju najbolj prisotna v
oddelku po vzpostavitvi kontaktnega centra?
Moznih je ve¢ odgovorov

[ Poenostavitev dela

[ KroZenje med delovnimi nalogami oz. delovnimi mesti
[ Razsiritev dela

[ Obogatitev dela

[ Timsko delo

Q13 - Katera od tehnik bi bila po vaSem mnenju najbolj ustrezna za vas oddelek in
zakaj? (najve¢ 100 znakov)

Q14 - Navedite prakticni primer vsake od tehnik, ki ste jih izbrali v prejSnjem
vprasanju. (najve¢ 100 znakov)

Vir: Prirejeno po Campion & Thayer (1987, str. 66-79); lastno delo.
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Priloga 5: Odgovori na anketni vprasalnik o tehnikah in pristopih oblikovanja dela

Spol:

Odgovori Frekvenca
Moski 2
Zenski 3
Skupaj 5
Starost:

Odgovori Frekvenca
0-20 0
21-40 5
41 - 60 0
60 ali vec 0
Skupaj 5
Izobrazba:

Odgovori Frekvenca
osnovna Sola 0
srednja Sola 2
vi$ja Sola 1
univerzitetna Sola 1
magisterij 1
Skupaj 5

1. MEHANISTICNI PRISTOP - Poudarja specializacijo delovnih nalog, za izvedbo
katerih ne potrebujemo pretiranih sposobnosti.

Podvprasanja Odgovori
DA NE Skupaj

Ali je delo visoko specializirano glede

. 2 3 5
na namen/dejavnost?
Ali so orodja, postopki, ki se uporabljajo
za to delo visoko specializirani glede na 2 3 5
namen?
Ali so naloge enostavne in nezapletene? 3 2 5

se nadaljuje
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nadaljevanje

Ali delo od nosilca dela zahteva,

opravljanje le ene naloge in ne vec¢ih 1 4 5
nalog istocasno?
Ali delo zahteva veckratno izvajanje
. . . 5 0 5
iste dejavnosti?
Ali obstaja prosti ¢as med delovnimi

. : 2 3 5
dejavnostmi?
Ali so Stevilne dejavnosti tega dela
avtomatizirane ali deloma podprte za 2 3 5

avtomatizacijo?

2. MOTIVACIJSKI PRISTOP - Osredoto¢a se na tiste karakteristike dela, ki
zadevajo psiholoski in motivacijski vidik. Kompleksnost dela je vecja. Preucuje
zadovoljstvo zaposlenih, intrinzi¢no motivacijo, vpetost v delo ter prisotnost in uspesnost
pri delu. Delo zahteva ve¢ Casa in napora za usposabljanje zaposlenega. Obstaja vecja
verjetnost, da bo zaposleni delal napake, ter bil posledi¢no psihi¢no preobremenjen.

Podvprasanja Odgovori
DA NE Skupaj

Ali delo dovoljuje svobodo oz. 1 4 5
samostojnost pri odlo¢anju?
Ali dejavnosti same po sebi zagotavljajo
informacije o ucinkovitosti izvedbe 3 2 S
dela?
Ali drugi ljudje v organizaciji
(menedZerji ali sodelavci) zagotavljajo 5 0 5
informacije o ucinkovitosti izvedbe
dela?
Ali so delovne obveznosti, zahteve in 5 0 5
cilji jasni in specifi¢ni?
Ali je delo raznoliko glede na 3 9 5
obveznosti, naloge in dejavnosti?
Ali se nosilec delovne naloge lahko
poistoveti z njo in ali mu delo omogoca, S 0 S
da jo opravi sam od zacetka do konca?
Ali delo zahteva veliko znanja in 5 0 5
sposobnosti?
Ali delo zahteva razli¢no znanje in 5 0 5
sposobnosti?
Ali je delo pomembno v primerjavi z 5 0 5
ostalimi deli v organizaciji?
Ali delo ponuja moznost za u¢enje in
rast kompetenc in strokovnosti 4 1 5
zaposlenega?
Ali delo ponuja moznost napredovanja 1 4 5
na vi§ja delovna mesta?
Ali delo zaposlenemu zagotavlja obcutek 4 1 5

doseganja in izpolnjevanja nalog?

20
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nadaljevanje

Ali delo omogoca sodelovanje v

. 3 2 5
odloc¢anju?
Ali delo omogoca dostop do kljucnih
komunikacijskih kanalov in 2 3 S
informacijskih tokov?
Ali je placilo za to delo primerno glede
na njegove zahteve in v primerjavi s 4 1 S
placili za podobna dela?
Ali delo zagotavlja priznanja drugih? 2 3 S
Ali imajo nosilci dela visoko stopnjo

. 5 0 5

varnosti dela?

3. ERGONOMSKI PRISTOP - Zeli minimizirati fiziéne in bioloske napore pri delu ter
odkriti najbolj naravno telesno drzo zaposlenega pri delu. Cilj je, da se delo oblikuje
tako, da ne presega fizi¢nih in psihi¢nih zmoznosti zaposlenih. Osredotoca se na
optimizacijo fizicnega okolja z namenom minimizirati fizine napore, utrujenost,
bolecine in pritozevanje nad zdravjem zaposlenih.

Podvprasanja Odgovori
DA NE Skupaj
Ali delo zahteva majhno fizi¢éno moc? 4 1 5
Ali delo zahteva dvigovanje tezjih
0 5 5
bremen?
Ali delo zahteva manjSo vzdrzljivost? 1 4 S

Ali je poloZaj sedenja ustrezen glede na
delo (udobni sedezi, viSina o¢i, ustrezen 5 0 5
prostor za noge itd.)?

Ali delo omogoca ravna zapestja, brez

pretiranih gibanj? 3 2 >
Ali je delovno okolje brez pretiranega 3 9 5
hrupa?

Ali je klima na delovnem mestu dovolj

ugodna (temperatura, vlaznost, brez 2 3 S
prahu, brez dima)?

Ali je dovolj ¢asa namenjenega odmoru 1 4 5
glede na koli¢ino dela?

Ali gre za izmensko delo? Ali delo 9 3 5

zahteva nadure?
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ZAZNAVNI PRISTOP - Zagotavlja, da delovne zahteve, ki jih morajo izpolnjevati

zaposleni, in oprema na delovnem mestu ne zmanjsujejo osredotocenosti in pozornosti
zaposlenih pri delu. Namen pristopa je zmanj$ati psihi¢no preobremenjenost, utrujenost,
stres ter dolgcas, kar bi posledi¢no moralo zmanjsati tudi napake in nesrece pri delu.

Podvprasanja Odgovori
DA NE Skupaj

Ali je svetloba na delovhem mestu 9 3 5
primerna?
Ali so zasloni in ostala racunalniska 5 0 5
oprema za izvedbo dela dovolj berljivi?
Ali so raunalniski programi enostavni 4 1 5
za ucenje in uporabo?
Ali je druga oprema za izvedbo dela 5 0 5
enostavna za ucenje in uporabo?
Ali je delovno mesto ustrezno
postavljeno za zaposlenega, da bo lahko 5 0 5
dovolj dobro vidil in slisal za izvedbo
dela?
Ali je koli¢ina informacij, ki si jih mora
zaposleni zapomniti za izvedbo del dokaj 0 S 5
majhna?
Ali je koli¢ina informacij, ki jo mora
zaposleni obdelati (razmiSljanje in 0 S S
razreSevanje tezav) dokaj majhna?
Ali je na delovnem mestu relativno malo 0 5 5
stresa?
Ali so moznosti za dolgcas na delovnem 4 1 5

mestu majhne?

5. Kateri od zgoraj navedenih pristopov se vam je zdel najbolj prisoten pred

vzpostavitvijo kontaktnega centra in zakaj? (najve¢ 100 znakov)

Odgovori Frekvenca
motivacijski pristop 1
ergonomski in motivacijski pristop. po menjavi pisarn ni ve¢ pogleda ¢ez
oken kar me je velikokrat resilo pred ogromno dozo stresa saj je pogled Cez
oken na park name u¢inkovalo blagodejno ter motivacijski pristop saj je dela 1
vsak dan vec¢, odmori so okrnjeni, prav tako ¢as za malico kar me demotivira
0z.mi predstavlja dodaten stres.
bom izbrala zadnjega, zaznavni pristop 1
mehanisti¢ni. delovne naloge so dokaj specializirane, se veckrat ponovijo, 1
zahteva se opravljanje vecih nalog hkrati.
ergonomski, zaradi ustreznosti prostorov, pogleda na park, dnevne svetlobe, 1
manj hrupa. mehanisti¢ni, zaradi ve¢ odmora, ve¢ minut malice.
Skupaj 5
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6. POENOSTAVLJANJE DELA - Je tehnika, s katero kompleksno delo razbijejo v
manjSe delovne naloge. Je ukrep proti preobremenjenosti zaposlenih z vecjo

kompleksnostjo dela, informacijami in s stresnim delovnim okoljem.

Podvprasanja Odgovori
DA NE Skupaj

Ali je tehnika prisotna v vaSem oddelku? 2 3 S
Zaradi kompleksnosti dela sem manj

o o . . 5 0 5
storilen in posledi¢no manj zadovoljen.
S tem, ko je kompleksnost dela razbita v
manjse naloge, je dosezena vecja 4 1 S
ucinkovitost.
Prisotna je mobilnost zaposlenih pri

L . 4 1 5

opravljanju delovnih nalog v oddelku.
Zaradi te tehnike se relativno hitro

o 5 0 S
naucim dela.
Zaradi te tehnike se moje znanje pri
delu, ki ga nenehno ponavljam, hitreje 4 1 S
razvije.
Zaposleni smo lazje zamenljivi. 4 1 S

7. KROZENJE MED DELOVNIMI NALOGAMI OZ. DELOVNIMI MESTI -
Je tehnika, ki zaposlenim omogoca krozenje z ene delovne naloge oz. mesta na drugo s

podobno zahtevnostjo.

Podvprasanja Odgovori
DA NE Skupaj
Ali je tehnika prisotna v vaSem oddelku? 2 3 S
Z njo pridobim boljsi vpogled v proces. 5 0 5
Zaradi nje podajam predloge za
izboljsavo trenutnega stanja v oddelku 3 2 5
ali podjetju.
Zaradi nje so se povecali moje znanje,
A 5 0 S5
sposobnosti in izkusnje.
Zaradi nje se je izboljSala moja
; 3 2 5
produktivnost.
Zaradi nje je moja pripadnost k delu 9 3 5
vecja.
Zaradi nje sem telesno manj obremenjen. 1 4 S
Moti me, da moram prekiniti delo takoj,
; ; 0 5 5
ko se navadim nanj.
Delo s strani zaposlenih je opravljeno z
e . 4 1 5
razli¢no kakovostjo.
S skupino, v kateri opravljam dodeljeno 0 5 5

nalogo, se ne razumem.
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8. RAZSIRITEV DELA - Njen namen je povedati $irino dela z dodajanjem novih
nalog, ki so po zahtevnosti podobne obstoje¢im.

Podvprasanja Odgovori
DA NE Skupaj

Ali je tehnika prisotna v vasem oddelku? 3 2 S
Izvajam vec nalog hkrati, zato je

o 5 0 5
monotonost dela manjsa.
Delovni ritem si prilagajam sam. 4 S
Zaporedje nalog si prilagajam sam. 2 3 S
Problem nastopi ob odsotnosti enega 5 0 5
zaposlenega.
Zaradi te tehnike sem delovno bolj 5 0 5

obremenjen.

9. OBOGATITEV DELA - Je tehnika, ki vkljucuje funkcijo planiranja in
organiziranja in izboljSuje kvaliteto dela tako, da so zaposleni bolj zadovoljni. Gre za
dodajanje nalog vertikalno, ki si po zahtevnosti niso podobne.

Podvprasanja Odgovori
DA NE Skupaj
Ali je tehnika prisotna v vaSem oddelku? 2 3 S
S to tehniko imam vecjo odgovornost. 5 0 S
Zaradi vec¢je odgovornosti sem manj 4 1 5
prilagodljiv pri opravljanju nalog.
Zaradi te tehnike mi delo predstavlja 4 1 5
izziv.
Zaradi te tehnike mi ni dolggas. 1 S
Zaradi te tehnike sem bolj motiviran. 4 1 S
10. TIMSKO DELO
Podvprasanja Odgovori
DA NE Skupaj

Ali je tehnika prisotna v vaSem oddelku? 4 1 S
Poznam svojo vlogo v timu in se zavedam

: ; S 5 0 S
soodvisnosti med ¢lani.
Pri doseganju skupnih rezultatov tima

: 4 1 5
sodelujemo.
Z delom v timu se identificiram. S5 0 S
V timu medsebojno izraZamo svoje znanje in 5 0 5
talente za doseganje izvirnih resitev.
V timu se medsebojno podpiramo pri 4 1 5
razvoju sposobnosti in znanja.
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nadaljevanje

V timu hitro in konstruktivno resujemo 5 0 5
morebitne konflikte.
V timu smo vpeti v odlo¢anje. 4 1 S
Vodja tima je odlo¢evalec v nujnih

o 3 2 S5
primerih.
Odnosi v timu morajo biti odprti ter
. : 5 0 5
iskreni.
Za dobro delovanje tima v nasem
oddelku je potrebno, da so zaposleni 4 1 S
nekonfliktni.
Podajanje predlogov v okviru tima me
izpostavlja, kar ostalim ¢lanom tima ni 1 4 S
po godu.

11. Katera tehnika oblikovanja dela je bila po vaSem mnenju najbolj prisotna v
oddelku pred vzpostavitvijo kontaktnega centra?

Podvprasanja Enote
Frekvence

Poenostavljanje dela - kompleksno delo razbije v manjse delovne 3
naloge.
Krozenje med delovnimi nalogami oz. delovnimi mesti - omogoca
krozenje z ene delovne naloge oz. mesta na drugo s podobno 4
zahtevnostjo.
Razsiritev dela - povecuje sirino dela z dodajanjem novih nalog

. . X . 3
horizontalno, ki so po zahtevnosti podobne obstojecim.
Obogatitev dela - vkljucuje funkcijo planiranja in organiziranja in
1zboljSuje kvaliteto dela tako, da so zaposleni bolj zadovoljni. Gre za 1
dodajanje nalog vertikalno, Ki si po zahtevnosti niso podobne.
Timsko delo 3

SKUPAJ

12. Katera tehnika oblikovanja dela je bila po vaSem mnenju najbolj prisotna v
oddelku po vzpostavitvi kontaktnega centra?

PodvpraSanja Enote

Frekvence
Poenostavitev dela 0
KroZenje med delovnimi nalogami oz. delovnimi mesti 1
Razsiritev dela 5
Obogatitev dela 1
Timsko delo 2
SKUPAJ
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13. Katera od tehnik bi bila po vaSem mnenju najbolj ustrezna za vas oddelek in

zakaj?
Odgovori Frekvenca

krozenje med del. mesti - pridobivanje novih znanj in vpogleda v posl.
procese, posledi¢no lazja pomoc strankam. timsko delo - lazje krozenje 1
informacij, medsebojna pomoc.
obogatitev dela 1
krozenje med delovnimi nalogami in mesti. 1
razsiritev dela zaradi boljSega vpogleda v proces. krozenje med

s . > - 1
delovnimi nalogami, obogatitev dela, timsko delo
krozenje, z dodatnim kadrom bi lahko delo razdelili in bi se menjavali, 1
vsi bi znali vse
Skupaj 5
14. Navedite prakti¢ni primer vsake od tehnik, ki ste jih izbrali v prejSnjem
vprasanju.

Frekvenca
razSiritev dela zaradi boljSega vpogleda v proces. krozenje med
delovnimi nalogami prav tako iz istega razloga ter zaradi pridobitve
dodatnih znanj in obcutka za druge delovne procese v podjetju. 1
obogatitev dela zaradi odsotnosti in vodje isto¢asno, vendar v takem
primeru se odrazi timsko delo.
dodajanje predlogov 1
krozenje - pridobili bi znanje s podrocja karti¢nega poslovanja (narocila,
blokade, poraba na karti¢nih rac¢unih); timsko delo - zaradi pogostega 1
uvajanja novih produktov in sprememb je potrebno stalno izmenjavati
informacije, laZja razdelitev delovnih nalog.
krozenje - delas nekaj Casa eno stvar (klici), nato drugo (maili) itd. lahko 1
se posveti§ doloCeni nalogi in jo bolje opravi§, manj napak, povrSnosti
glede na to, da smo kontaktni center, da se povezujemo z oddelkom 1
karti¢nega poslovanja in placilnega prometa.

Skupaj 5

Vir: lastno delo.
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Priloga 6: Anketni vprasalnik z izbranimi dejavniki

Pozdravljeni, sem Nina Musi¢, podiplomska Studentka na Ekonomski fakulteti. S tem
vprasalnikom analiziram izbrane dejavnike za oblikovanje dela v vaSem oddelku. Prosim,
da ste pri podajanju odgovorov ¢im bolj iskreni. Vprasalnik je anonimen, za va$ doprinos pa
se vam iskreno zahvaljujem.

Spol:

. Moski
.+ Zenski

Starost:

:0-20
:21-40
141 -60
7260 ali vec

Izobrazba:

' osnovnoSolska

. srednjeSolska

7 vi§ja Sola

" univerzitetna Sola
- magisterij

Pogodba delovnega razmerja:

> doloCen Cas
> nedolocden ¢as

Q1 - Pri izvedbi dela sem ve¢jo odgovornost in vecji obseg nalog pripravljen sprejeti
zaradi:

DA NE
pogodbe za dolocen Cas
pogodbe za nedolocen Cas
boljse dnevne svetlobe
boljSe sobne temperature
miru oz. manjSega hrupa _
boljSe IT delovne opreme (racunalnik,
telefon, slusalke, inventar) -
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DA

boljsega ergonomsko oblikovanega
delovnega mesta (ergonomski stol, pisalna. -
miza...)

izobrazevanj, usposabljanj, mentorstva
pridobitve novih zaposlenih

vecjega medsebojnega sodelovanja

hitrejSe in natan¢nejse opravljanje dela
podpore ostalih zalednih oddelkov

visje place

nizje place

moznosti dela od doma

moznosti napredovanja :
moznosti razvoja dodatnih sposobnosti,
pridobitve znanj, izkuSen;j .
Drugo - ¢e izberes da, dopisi spodaj:

Q2 - Pri opravljanju dela mi je zelo pomemben/pomembna:

DA
primerna dnevna svetloba

primerna sobna temperatura

mir oz. manjsi hrup

boljsa delovna oprema (racunalnik, telefon,
slusalke, inventar)

primeren hrup

boljSega ergonomsko oblikovanega
delovnega mesta (ergonomski stol, pisalna
miza...

sodelovanje z ostalimi zaposlenimi

podpora in azurnost ostalih
zalednih oddelkov

samostojnost pri izvedbi dela

samostojnost pri odlo¢anju

samostojnost pri dnevnem nacrtovanju dela
fleksibilnost nadrejenih pri poljubni izbiri
dopusta

spodbujanje lastne inovativnosti
spodbujanje lastne kreativnosti

sprejemanje predlogov s strani nadrejenih
da mi predstavlja izziv
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DA
da prejmem povratne informacije o

ustreznosti opravljenega dela

moznost napredovanja

moznost razvoja, pridobitve novih znanj,
kompetenc, sposobnosti, izkusen;j

odnosi s sodelavci v oddelku

odnosi z zaposlenimi iz drugih oddelkov

Q3 - Za visjo placo bi bil pripravljen:

DA
sprejeti vecji obseg nalog
sprejeti vecjo odgovornost :
odpovedati se ostalim nalogam v KC in na
telefonski liniji preziveti 7 ur na dan
sprejeti stres
delati nadure :
odpovedati se doloenemu Stevilu dni
dopusta -
sprejeti podaljSan delovnik (tj. da se cas
obratovanja KC podaljsa do 20.00) .
opravljati delo tudi med vikendi
opravljati no¢no delo _
sprejeti drugo delovno mesto, ki me mogoce
ne bi toliko zanimalo -
delati v slabsih delovnih pogojih (slabsa
svetloba, vecji hrup) .
delati v slabSem delovnem okolju (odnosi s
sodelavci, nadrejenim)
opravljati terensko delo (pomo¢ strankam ter
predstavitev spletnih reSitev na domu) .
odpovedati se ostalim nagradam (nagradni
dopust, poslovna uspesnost, bozicnica) -

Q4 - Delo s strankami (mi):

DA
preko klicev predstavlja stres

preko elektronske poste predstavlja stres
je lazje preko klicev kot preko elektronske
poste
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DA NE
je hitreje resljivo preko klicev kot preko

elektronske poste

spodbuja mojo kreativnost

izboljSuje moje komunikacijske sposobnosti
izboljSuje moje zivljenje izven sluzbe
omogoca osebni razvoj

omogoca strokovni razvoj

vpliva na moje razpolozenje (Ce je stranka
slabe/dobre volje, se to hitro odrazi na meni)

Q5- Ali vam delo s strankami v sploSnem povzroca stres? Prosim utemeljite zakaj
da/ne.

Q6 — Kako bi lahko v trenutnem oddelku/podjetju vplivali na vase osebnostno rast?

Q7 — Kako bi lahko v trenutnem oddelku/podjetju vplivali na vaso strokovno rast?

Q8 - Kako ste zadovoljni z delovnikom in z njegovo kompatibilnostjo z vasim zasebnim
Zivljenjem?

.- zelo zadovoljen

.- zadovoljen

<> niti zadovoljen niti nezadovoljen
< nezadovoljen

. zelo nezadovoljen

Q9 - Ali menite, da usklajujete svoje delovno in zasebno Zivljenje?

T da
ne

Q10 - Ali podaljSujete svoj delovnik oz. ga opravljate tudi v casu bolniske
odsotnosti/dopusta?

o da
' ne
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Q11 - Kako pogosto razmisljate o delu oz. vas skrbi, ko ste doma?

7 da
7ine

Q12 — Kako pogosto zaradi delovnih pritiskov zamudite/izpustite ¢as, Ki bi ga lahko
namenili svoji druZini oz. prijateljem?

. pogosto
7 redko
2 nikoli

Q13 - Katero od nastetih moZnosti uporablja vase podjetje za usklajevanje delovnega
in zasebnega Zivljenja?
Moznih je ve¢ odgovorov.

™ izmensko delo

™ prilagodljiv delovni ¢as - "nadrejeni mi omogo¢i odhod z delovnega mesta brez tezav, ko
to resni¢no potrebujem"

™ delo od doma

™ spodbujanje zdravega delovnega okolja (stoje¢e delo, brezpla¢na uporaba fitnesa in vadbe,
psihoterapija, meditacija, zdravi prigrizki)
[ razporeditev dela in delovnega ¢asa po Zelji - "40-urni delovnik si ¢ez teden razporedim
kakor mi ustreza"

™ udejstvovanje druzine, ozjih prijateljev v razlicnih dogodkih, ki jih organizira
podjetje/oddelek

™ dodatni bonusi (npr. kupon za pocitnice, dodatni prosti ¢as)

™ razvoj delovnega okolja, ki omogoca zaposlenim razvoj lastne kreativnosti - tj. podan jim
je ¢as v okviru delovnika, ki ga namenijo razvoju lastnih idej, podajanju izboljSav, predlogov
in njihovi implementaciji v delovni proces

[ podpora pri izobraZevanju (za namen dela ali Solske izobrazbe)

[~ zaposleni skupaj kot tim sami organizirajo dogodke, izlete ipd.

™ team-building prakse

Q14 - Katera izmed zgoraj navedenih moZnosti, ki jih niste izbrali, bi v vaSem
podjetju/oddelku prisla v poStev in zakaj? Lahko jih navedete vec.

Q15 - Pri usklajevanju delovnega in zasebnega Zivljenja pogosto naletimo na pojav t.i.
stigme fleksibilnosti. Ukvarja se z neenakovredno razporeditvijo delovnega ¢asa, saj
nekateri zaposleni zaradi dolocenih zahtev ustvarjajo negativno vzduSje med
zaposlenimi. Osebe, ki pogosto ustvarjajo tovrstno vzduSje so npr. zaposleni s
starSevsko vlogo, starejSi zaposleni, delno upokojeni zaposleni in zaposleni s psihi¢nimi

31



ter fizicnimi nezmoZnostmi. Ali je tovrstni pojav prisoten v vafem oddelku? Ce da,
kako se kaZe v vasem primeru? Kako bi lahko odpravili ta pojav v vasem oddelku?

Q16 - Ali trpite zaradi bolezni, ki so posledica stresa na delovnem mestu (npr. pove¢an
krvni pritisk, oesne bolezni, bolecine v glavi, uSesih...)?

da
i ne

Q17- Ali se udeleZujete kakSnih delavnic za sproS¢anje stresa izven delovnega casa?

7 da
7 ne

Q18 — Ce ste odgovorili na prej$nje vprasanje z da, navedite kak$nih delavnic se
udeleZujete.

Q19 - Kako spodnji dejavniki vplivajo na vase usklajevanje delovnega in zasebnega
Zivljenja?
Ne vpliva Vc¢asih Pogosto  Vedno
vpliva
delovnik
nadure

delo od doma po sluzbi
delo na dopustu

Q20 - Ali bi lo¢itev nalog klicnega/kontaktnega centra od ostalih nalog, ki jih trenutno
Se opravljate (tj. vzpostavitev samostojnega oddelka, kjer se opravlja samo klice in
sporocila), pomenilo vaSo razbremenitev na delovnem mestu?

7 da
i ne

Q21 - Navedite zakaj ste se odlodili za izbrani odgovor na prejSnje vprasanje.
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Q22 - Navedite prednosti in slabosti oblikovanja kontaktnega centra v oddelek,
ki odgovarja samo na klice in elektronsko posto strank.
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Priloga 7: Odgovori na anketni vprasalnik z izbranimi dejavniki

Spol:

Odgovori Frekvenca
Moski 2
Zenski 3
Skupaj 5
Starost:

Odgovori Frekvenca
0-20 0
21-40 5
41 - 60 0
60 ali vec 0
Skupaj 5
Izobrazba:

Odgovori Frekvenca
osnovna Sola 0
srednja Sola 2
vi$ja Sola 1
univerzitetna Sola 1
magisterij 1
Skupaj 5

Pogodba delovnega razmerja:

Odgovori Frekvenca
dolocen Cas 0
nedolocen Cas 5
Skupaj 5
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1. Priizvedbi dela sem ve€jo odgovornost in vecji obseg nalog pripravljen sprejeti

zaradi:

Podvprasanja

Odgovori

NE

Skupaj

pogodbe za dolocen Cas

pogodbe za nedolocen cas

boljse dnevne svetlobe

boljse sobne temperature

miru oz. manjSega hrupa

boljse IT delovne opreme (racunalnik,
telefon, slusalke, inventar)

w o~ A~ w

N ORI WL DN

ol | o1 o1 o1 O1

boljSega ergonomsko oblikovanega
delovnega mesta (ergonomski stol,
pisalna miza...)

w

N

ol

izobraZevanj, usposabljanj, mentorstva

pridobitve novih zaposlenih

vecjega medsebojnega sodelovanja

hitrejSe in natan¢nejSe opravljanje dela

podpore ostalih zalednih oddelkov

vi§je place

nizje place

moznosti dela od doma

moznosti napredovanja

moznosti razvoja dodatnih sposobnosti,
pridobitve znanj, izkuSen;j

oo o1|O | o1 o1 o1 o1 O1 O1

O O ol OOl O] O] O O

o | ool o1 o1 o1 o1 o1 O1] O1

2. Priopravljanju dela mi je zelo pomemben/pomembna:

Podvprasanja

Odgovori

DA

NE

Skupaj

primerna dnevna svetloba

primerna sobna temperatura

mir oz. manjsi hrup

boljsa delovna oprema (racunalnik,
telefon, slusalke, inventar)

o1 | o1 o1 O1

5

primeren hrup

ol O | ol oo

5
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nadaljevanje

boljsSega ergonomsko oblikovanega
delovnega mesta (ergonomski stol,
pisalna miza...

sodelovanje z ostalimi zaposlenimi

podpora in azurnost ostalih
zalednih oddelkov

samostojnost pri izvedbi dela

samostojnost pri odlo¢anju

samostojnost pri dnevnem
nacrtovanju dela

ol ool o1 | Ol

o | O o O | o

ol | o o1 o1 | o1

fleksibilnost nadrejenih pri poljubni
izbiri dopusta

spodbujanje lastne inovativnosti

spodbujanje lastne kreativnosti

sprejemanje predlogov s strani
nadrejenih

da mi predstavlja izziv

da prejmem povratne informacije o
ustreznosti opravljenega dela

moznost napredovanja

ol o1 (o1 o1 |Oo1|Oo1| Ol

o O | O O | ool o

ol o1 | o1 o1 | ol o1 Ol

moznost razvoja, pridobitve novih
znanj, kompetenc, sposobnosti,
1zkuSenj

odnosi s sodelavci v oddelku

odnosi z zaposlenimi iz drugih
oddelkov

3. Zavi§jo placo bi bil pripravljen:

Podvprasanja

Odgovori

DA

NE

Skupaj

sprejeti vecji obseg nalog

sprejeti vecjo odgovornost

odpovedati se ostalim nalogam v KC in
na telefonski liniji preZiveti 7 ur na dan

sprejeti stres

delati nadure

odpovedati se dolocenemu Stevilu dni
dopusta

O NI O| F— |01 >

1
0
4
5
3
5

o1 o) o1 O

sprejeti podaljSan delovnik (tj. da se
Cas obratovanja KC podaljsa do 20.00)

N

w

opravljati delo tudi med vikendi

5
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opravljati no¢no delo 0 5

sprejeti drugo delovno mesto, ki me
mogoce ne bi toliko zanimalo

delati v slabsih delovnih pogojih
(slabsa svetloba, vecji hrup)

delati v slabsSem delovnem okolju
(odnosi s sodelavci, nadrejenim)

opravljati terensko delo (pomo¢
strankam ter predstavitev spletnih 2 3
reSitev na domu)

odpovedati se ostalim nagradam
(nagradni dopust, poslovna uspesnost, 0 5
boZicnica)

4. Delo s strankami:

Podvprasanja Odgovori

DA NE

Skupaj

preko klicev predstavlja stres 5 0

preko elektronske poste predstavlja
stres

je lazje preko klicev kot preko
elektronske poste

je hitreje resljivo preko klicev kot
preko elektronske poSte

spodbuja mojo kreativnost

izboljSuje moje komunikacijske
sposobnosti

izboljSuje moje Zivljenje izven sluzbe

omogoca osebni razvoj

NN+, | O | O O
W Wk O |01 O

omogoca strokovni razvoj

oy |for| o1 | o1 O

vpliva na moje razpolozenje (Ce je
stranka slabe/dobre volje, se to hitro 5 0
odrazi na meni)

5. Ali vam delo s strankami v sploSnem povzroca stres? Prosim utemeljite svoj

odgovor.

Odgovori Frekvenca
delo s strankami mi v sploSnem povzroca stres ker si zelo jemljem k
srcu kar govori oz. ¢e se pritozuje. stvari vzamem osebno in imam 1

takoj obcutek krivde in se bojim, da ji ne bom znala pomagati.
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ne. delo s strankami je lahko stresno, vendar ga na podlagi preteklih

izkusenj, znanja, okolis¢in lahko obvladujem. 1
da, ker so pogovori vecinoma enaki. v primeru tezav, so stranke

nejevoljne, kar se v casu slabega dneva odrazi to tudi na meni. 1
ker energija stranke vpliva name. ker stranke velikokrat ne poslusajo

kaj jim govorim in dodatno porabljam energijo. 1
zaradi razpolozenja strank. 1
Skupaj 5

6. Kako bi lahko v trenutnem oddelku/podjetju vplivali na vaso osebnostno rast?

Odgovori Frekvenca
to delo zelo slabo vpliva na mojo osebnostno rast. menim, da bi s
snemanjem pogovorov s strankami preko telefona vsaj malo omilili 1
vse skupaj. v tem primeru ima zaposleni moznost, da se zagovarja in
pove resnico.
vec prostega Casa/krajsi delovnik, da se lazje posvetim obveznostim v 1
privatnem Zivljenju.
delavnice sproscanja, organizacija timbildingov, soba za sproscanje 1
stresa (igre,...)
z razli¢nimi izobraZzevanji, skupnimi jutranjimi ¢aji’kavami/odmori.. 1
izobrazevanja 1
Skupaj 5

7. Kako bi lahko v trenutnem oddelku/podjetju vplivali na vaso strokovno rast?

Odgovori

Frekvenca

organiziranje izobraZevanj, menjava delovnega mesta, uvedba novih
delovnih nalog s preostalih podrocij dela.

1

ve¢ izobrazevanj, usposabljanj, u¢enja praks in sodelovanje z ljudi, ki
so na istem delovnem mestu v drugih podjetjih.

izobrazevanja

/

z izobrazevanji glede dela, ki ga opravljamo.

Skupaj

glr|lkRr|kRr| R~

8. Kako ste zadovoljniz delovnikom in njegovo kompatibilnostjo z vasim

zasebnim Zivljenjem?

Odgovori

Frekvenca

zelo zadovoljen

0
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zadovoljen

niti zadovoljen niti nezadovoljen

nezadovoljen

zelo nezadovoljen

Skupaj

a|lo|lo|lr |~

9. Ali menite, da usklajujete svoje delovno in zasebno Zivljenje?

Odgovori Frekvenca
da 5
ne 0
Skupaj 5

10. Ali podaljSujete svoj delovnik oz. ga opravljate tudi v casu bolniSke

odsotnosti/dopusta?

Odgovori Frekvenca
da 1
ne 4
Skupaj 5

11. Kako pogosto razmisljate o delu oz.

vas skrbi, ko ste doma?

Odgovori Frekvenca
pogosto 1
redko 4
nikoli 0
Skupaj 5

12. Kako pogosto zaradi delovnih pritiskov zamudite/izpustite ¢as, ki bi ga lahko

namenili svoji druZini oz. prijateljem?

Odgovori Frekvenca
pogosto 0
redko 4
nikoli 1
Skupaj 5
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13. Katero od nasStetih moZnosti uporablja vaSe podjetje za usklajevanje

delovnega in zasebnega Zivljenja?

Podvprasanja Enote
Frekvence

izmensko delo 5
prilagodljiv delovni ¢as - "nadrejeni mi omogoci odhod z delovnega 5
mesta brez tezav, ko to resni¢no potrebujem"
delo od doma 0
spodbujanje zdravega delovnega okolja (stojece delo, brezplacna 1
uporaba fitnesa in vadbe, psihoterapija, meditacija, zdravi prigrizki)
razporeditev dela in delovnega Casa po Zelji - "40-urni delovnik si 0
¢ez teden razporedim kakor mi ustreza"
udejstvovanje druzine, ozjih prijateljev v razli¢nih dogodkih, ki jih 0
organizira podjetje/oddelek
dodatni bonusi (npr. kupon za pocitnice, dodatni prosti ¢as) 0
razvoj delovnega okolja, ki omogoca zaposlenim razvoj lastne
Kreativnosti - tj. podan jim je ¢as v okviru delovnika, ki ga namenijo

. S D, » L 0
razvoju lastnih idej, podajanju izboljsav, predlogov in njihovi
implementaciji v delovni proces
podpora pri izobrazevanju (za namen dela ali Solske izobrazbe) 1
zaposleni skupaj kot tim sami organizirajo dogodke, izlete ipd. 0
team-building prakse 0

SKUPAJ

14. Katera izmed zgoraj navedenih moZnosti, ki jih niste izbrali, bi v vasem

podjetju/oddelku prisla v poStev in zakaj? Lahko jih navedete vec.

Odgovori Frekvenca
delo od doma, spodbujanje zdravega delovnega okolja, razvoj
delovnega okolja za razvoj lastne kreativnosti, podpora pri 1
izobrazevanju, tim bilding prakse..
spodbujanje zdravega delovnega okolja, podpora pri izobrazevanju,
razli¢ne delavnice(masaza na delovnem mestu glede na to da vsaj 7 ur 1
na dan sedimo).
spodbujanje zdravega delovnega okolja (stojece delo, brezplac¢na
uporaba fitnesa in vadbe, psihoterapija, meditacija, zdravi prigrizki) - 1
delo od doma - dodatni bonusi (npr. kupon za pocitnice, dodatni prosti
cas)
spodbujanje zdravega delovnega okolja. 1
team building - v nekaterih podjetij se je izkazalo kot dobra praksa
razvijanje pozitivnih odnosov med zaposlenimi. dodatni bonusi - 1
zaposleni lahko ve¢ ¢asa namenijo stvarem izven delovnega Casa
Skupaj 5
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15. Pri usklajevanju delovnega in zasebnega Zivljenja pogosto naletimo na pojav
t.i. stigme fleksibilnosti. Ukvarja se z neenakovredno razporeditvijo delovnega
¢asa, saj nekateri zaposleni zaradi dolo¢enih zahtev ustvarjajo negativno vzdusje
med zaposlenimi. Osebe, ki pogosto ustvarjajo tovrstno vzdusje so npr. zaposleni
s starSevsko vlogo, starejSi zaposleni, delno upokojeni zaposleni in zaposleni s
psihi¢nimi ter fiziénimi nezmoZnostmi. Ali je tovrstni pojav prisoten v vaSem
oddelku? Ce da, kako se kaZe v vasem primeru? Kako bi lahko odpravili ta pojav

v vaSem oddelku?

Odgovori Frekven
ca

da - zaposleni v delovno okolje prenasajo tezave iz osebnega Zivljenja,
pogosto izpostavljanje svoje vloge v privatnem zivljenju in poskusi 1
izsiljevanja raznih ugodnosti na racun le te (npr. prednosti pri dopustih,
delovnih izmenah ipd.).
da, vec¢ zaposlenih. 1
da. vedno isti hodijo na dopust ob vecjih praznikih. odpravili bi ga lahko z 1
znizevanjem delovne uspe$nosti 0ziroma z delavnicami o solidarnosti.
da, taka oseba je prisotna v naSem oddelku. kaze se v kontroli nad ostalimi
sodelavci in nesproséeno vzdusje v njeni prisotnosti. vodja oz. direktor bi ji 1
moral postaviti meje in se pogovoriti z njo..
kaze se v dolo¢enih bonusih, ki niso ravno predpisani vendar je ustaljena
praksa, da mi ki smo brez otrok veckrat delamo popoldne/smo bolj 1
podvrzeni solidarnosti kot tisti z otroci.

Skupaj 5

16. Ali trpite zaradi bolezni, ki so posledica stresa na delovnem
mestu (npr. pove¢an Krvni pritisk, o¢esne bolezni, bolec¢ine
v glavi, uSesih...)?

Odgovori Frekvenca
da 2
ne 3
Skupaj 5

17. Ali se udeleZzujete kakSnih delavnic za sproscanje stresa
izven delovnega ¢asa?

Odgovori Frekvenca
da 3
ne 2
Skupaj 5
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18. Ce ste odgovorili na prej$nje vprasanje z da, navedite kak$nih delavnic se

udeleZujete.

Odgovori Frekvenca

psihoterapija.

1

delavnica za obvladovanje stresa 1
ne gre ravno za delavnico, je pa obisk fitnesa. 1
Skupaj 3
19. Kako spodnji dejavniki vplivajo na vaSe usklajevanje delovnega in zasebnega
Zivljenja?
Podvprasanja Odgovori
Ne Ved
. Véas Pog no Sku
vpli ih osto vpli aj
va Y paj
va
delovnik 0 2 3 0 5
nadure 3 2 0 0 5
delo od doma po sluzbi 5 0 0 0 5
delo na dopustu 5 0 0 0 5

20. Ali bi locitev nalog klicnega/kontaktnega centra od ostalih nalog, ki jih
trenutno Se opravljate (tj. vzpostavitev samostojnega oddelka, kjer se opravlja
samo klice in sporo¢ila), pomenilo vaso razbremenitev na delovnem mestu?

Odgovori Frekvenca
da 5
ne 0
Skupaj 5

21. Navedite zakaj ste se odlo¢ili za izbrani odgovor na prejS$nje vprasanje.

Odgovori Frekven

ca

vsak posameznik je sposoben marsicesa, vendar nismo roboti, da se od nas 1

pricakuje 300% delovno zmoznost opravljanja vseh nalog naenkrat.

zaposleni bi bili manj obremenjeni, ker bi imeli opravljanje samo

doloc¢enih nalog in ne ve¢. Zaradi klicev so zaposleni manj efektivni v 1

opravljanju ostalih nalog. bolj so Zivéni, ¢asovno omejeni.

vecja osredotocenost na naloge. 1

prevec je razli¢nih nalog znotraj oddelka. 1

manjse Stevilo nalog, ve¢ja moznost za kvalitetno opravljanje le-teh. 1

Skupaj 5
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ki odgovarja samo na Kklice in elektronsko posto strank.

22. Navedite prednosti in slabosti oblikovanja kontaktnega centra v oddelek,

Odgovori Frekvenca
prednosti so samo te naloge, ni drugih nalog, niso ¢asovno omejeni.
zaposli se lahko nekoga brez predhodnih znanj. slabost manj odmora, 1
ni razvoja za zaposlene, monotono delo.
+ specializacija za opravljanje dolo¢enih nalog, krajsi odzivni ¢as - 1
monotonost, manjsa Sirina znanja
rutinsko delo, manj stresa. 1
prednost: lahko se bolj posveti§ stranki med klicem, ¢e ves, da te v
ozadju ne Cakajo Se ostale zadolzitve. slabost je lahko da se pri¢akuje 1
veC odgovorjene elektronske poste in vec prejetih klicev
+ 100 % posvecanje strankam - preobremenjenost in monotonost 1
dela s strankami
Skupaj 5

Vir: Lastno delo.
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Priloga 8: Vprasalnik za analizo dela

Pozdravljeni, sem Nina Musi¢, podiplomska Studentka Ekonomske fakultete. Spodaj so
vprasanja za analizo vaSega dela, ki mi bo pripomogla pri pisanju magistrskega dela in
podajanju morebitnih izboljsav za delo.

Naziv delovnhega mesta:

Oddelek:

Q1 - Navedite glavne naloge, ki jih vsakodnevno opravljate na delovnem mestu.

Q2 - Navedite stranske naloge, ki jih Se opravljate poleg glavnih.

Q3 - Katero opremo uporabljate obcasno, pogosto in vedno pri opravljanju dela?

Q4 - Katero stopnjo izobrazbe zaposlenega zahteva opravljanje tega dela?

> Osnovno $olo

"2 Poklicno Solo (2- ali 3-letna)
"> Srednjo 3olo (4- ali 5-letna)
"2 Vigjo Solo

"> Visoko strokovno $olo

"> Univerzitetno $olo

i Magisterij

"> Doktorat
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Q5 - Koliksne izkuSnje posameznika zahteva opravljanje tega dela?
U Nig

2 Do tri mesece

> Od treh mesecev do enega leta

.2 0d enega do treh let

.2 Od treh do pet let

2 0Od pet do deset let

Q6 - Koliko ¢asa je potrebnega za posameznika z ustreznimi izku$njami in izobrazbo,
da spozna delo in da ga lahko ustrezno opravlja?

> Do dva tedna

> Do tri mesece
"2 Do $est mesecev
> Do enega leta

i Do dveh let

Q7 - lzberite ustrezen odgovor glede na to koliko nadzora je potrebnega na tem
delovnem mestu.

i Pogosto poro¢anje vodji 0 vsem.

i PoroCanje vodji veckrat dnevno, od njega prejemati navodila in naloge. Porocati je
potrebno o izjemah in slediti standardnim postopkom.

i Obgasno poroc¢anje vodji, saj gre za ponavljajoce se in standardizirane naloge. Porocati je
potrebni probleme in predloge za resitve.

i Delavec odlo¢a sam o nac¢inu izvedbe naloge, ob&asno tudi o svojem nacinu dela.

"2 Doloc¢eni so samo splosni cilji, za dosego katerih je delavec nagrajen na koncu. Nacin
izbire dela delavec izbere samostojno.

" Nadzora skoraj ni, delavec lahko izbira, razvija in usklajuje nacine dela.

Q8 - Katere odlocitve samostojno sprejemate na tem delovnem mestu in ali jih kdo
preveri, preden se izvedejo?

Q9 - Ali to delovno mesto zahteva samoiniciativnost? Ponazorite s primerom.
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Q10 - KaksSne napake se lahko pojavijo na tem delovnem mestu in kako se ugotovijo?
Kaksne bi bile posledice, ¢e ne bi bile odkrite?

Q11 - Oznacite pogostost poslovnih stikov s spodnjimi stikov.

Vedno Pogosto  Obcasno  Nikoli
zaposleni v drugih oddelkih
stranke, javnost
profesionalna organizacija
predstavniki javnega zivljenja

Q12 - Navedite prakti¢ni primer teh stikov.

Q13 - Oznacite pogostost zahteve po pozornosti vida in miselni pozornosti.
> Vedno
i Pogosto

"> Obc¢asno

Q14 - Kateri poloZaj telesa vas utruja? Ocenite koliko ¢asa v delovnem dnevu traja.

Q15 - Navedite katerim neprijetnim delovnim razmeram ste izpostavljeni.

Vir: Povzeto po Dessler (1988).
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Priloga 9: Odgovori na vprasalnik za analizo dela

Naziv delovnega mesta:

Odgovori Frekvenca
analitik 5
Skupaj 5
Oddelek:

Odgovori Frekvenca
oddelek kontaktnega centra 5
Skupaj 5

1. Navedite glavne naloge, ki jih vsakodnevno opravljate na delovnem mestu.

Odgovori Frekvenca
tehni¢na podpora strankam, odgovarjanje na elektronska sporocila, 1
aktivacija spletne banke.
pomoc stranka preko telefona in eposte. vnos vlog za poslovanje s spletno 1
banko.
tehni¢na in vsebinska podpora strankam. 1
pomoc¢ strankam preko telefona in elektronske poste. aktivacija spletne 1
banke.
reSevanje teZav strank s spletno banko, administracija spletne banke. 1
Skupaj 5
2. Navedite stranske naloge, Ki jih Se opravljate poleg glavnih.

Odgovori Frekvenca
analize in primerjave, posta. 1
primerjave obrestnih mer za kredite, aktivacija spletne banke, narocilo 1
digitalnih potrdil.
primerjave obrestnih mer med bankami na slovenskem trgu. 1
obdelava poste, primerjava tarifnih postavk in obrestnih mer. 1

/ 1

Skupaj 5
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3. Katero opremo uporabljate ob¢asno, pogosto in vedno pri opravljanju dela?

Odgovori Frekvenca
telefon in racunalnik uporabljam vedno. 1
V_edno uporabljam racunalnik in telefon, misko, tiskalnik. ostalega pa 1
nimamao.
vedno - racunalnik, miSka; pogosto - tiskalnik, skener; obc¢asno - faks 1
vedno - rac¢unalnik, telefon. 2
Skupaj 5

4. Katero stopnjo izobrazbe zaposlenega zahteva opravljanje tega dela?

Odgovori

Frekvenca

Osnovno $olo

0

Poklicno $olo (2- ali 3-letna)

Srednjo Solo (4- ali 5-letna)

Visjo Solo

Visoko strokovno $olo

Univerzitetno Solo

Magisterij

Doktorat

Skupaj

O ool OO |01| O

5. Kolik$ne izku$nje posameznika zahteva opravljanje tega dela?

Odgovori

Frekvenca

Ni¢

3

Do tri mesece

Od treh mesecev do enega leta

Od enega do treh let

Od treh do pet let

Od pet do deset let

Skupaj

2
0
0
0
0
5
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6. Koliko casa je potrebnega za posameznika z ustreznimi izkuSnjami in

izobrazbo, da spozna delo in da ga lahko ustrezno opravlja?

Odgovori Frekvenca
1 (Do dva tedna) 0
2 (Do tri mesece) 4
3 (Do Sest mesecev) 1
4 (Do enega leta) 0
5 (Do dveh let) 0
Skupaj 5

7. lzberite ustrezen odgovor glede na to koliko nadzora je potrebnega na tem

delovnem mestu.

Odgovori Frekvenca

Pogosto porocanje vodji o vsem. 0
Porocanje vodji veckrat dnevno, od njega prejemati navodila in naloge.

e . . . - . 0
Porocati je potrebno o izjemah in slediti standardnim postopkom.
Obcasno porocanje vodji, saj gre za ponavljajoCe se in standardizirane 5
naloge. Porocati je potrebni probleme in predloge za reSitve.
Delavec odlo¢a sam o nacdinu izvedbe naloge, obc¢asno tudi o svojem 3
nacinu dela.
Doloceni so samo splo3ni cilji, za dosego katerih je delavec nagrajen na 0
koncu. Nacin izbire dela delavec izbere samostojno.)
Nadzora skoraj ni, delavec lahko izbira, razvija in usklajuje nacine dela. 0
Skupaj 5

8. Katere odlocitve samostojno sprejemate na tem delovnem mestu in ali jih kdo

preveri, preden se izvedejo?

Odgovori

Frekvenca

vse kar se zadeva stranke same. vse tezave, ki ji lahko trenutno reSim, za
to sprejemam odlocitve samostojno. vedno za nasvet povpraSam
sodelavce 0z. namestnico.

/

odlocitve v zvezi z reSevanjem strank.

odlocitev sami ne sprejemamo.

nobenih. preveri jih namestnica oddelka ali vodja oddelka.

Skupaj

OlRr|kP|Fk|F
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9. Ali to delovno mesto zahteva samoiniciativnost? Ponazorite s primerom.
Odgovori Frekvenca
da 2
ja. vedno nove/nepricakovane napake oz. tezave, vprasanja strank. 1
da. ¢e so vsi zaposleni zasedeni s strankami, v tistem trenutku pa nujno 1
potrebujes odgovor za stranko, ki jo obravnavas.
da. pri reSevanju tezav s strankami, komunikaciji s poslovnimi 1
enotami.
Skupaj 5
10. Kaksne napake se lahko pojavijo na tem delovnem mestu in kako se
ugotovijo? Kaks$ne bi bile posledice, ¢e ne bi bile odkrite?
Odgovori Frekvenca

nepravilen vnos podatkov v sistem spletnih bank (tel.st., email, davéna
Stevilka), napac¢no pooblascanje oseb, naslavljanje vecih prejemnikov 1
v sporocilu v kp namesto v skp.
napake pri identifikaciji strank, podajanje napac¢nih informacij
poslovalnicam in strankam. napake so odkrite s strani sodelavcev in 1
strank. posledice bi bile velike (izguba strank, zlorabe ra¢unov oz.
osebnih podatkov, zaupnih informacij).

/ 2
napacni vnosi spletnih bank, emailov, tel. Stevilk, pravic v spletni
banki. na podlagi klicev, sporo€il strank in ugotovitev sodelavcev. 1
posledice bi bile prenakazila nepooblas¢enih oseb na druge racune,
nepooblaséen vpogled v osebne in poslovne podatke.
Skupaj 5
11. Oznacite pogostost poslovnih stikov s spodnjimi stikov.

Podvprasanja Odgovori
Vedno |Pogosto |Obcasno| Nikoli | Skupaj
zaposleni v drugih oddelkih 5 0 0 0 5
stranke, javnost 5 0 0 0 5
profesionalna organizacija 0 0 4 1 5
predstavniki javnega zivljenja 0 0 3 2 5
12. Navedite prakti¢ni primer teh stikov.
Odgovori Frekvenca

/ 1
stik z ostalimi zaposlenimi (poslovalnice, ostali oddelki). 1
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vklop spletne banke. 1

zaposleni - nemoteno delovanje delovnega procesa; stranke -

podajanje info. pomo¢ in svetovanje. po - npr. digitalna potrdila, 1

pomo¢ in podpora.

z zaposlenimi iz ostalih oddelkov komuniciramo v zvezi s

karticami, izvr§bami, placili, vlog za spletno banko itd. s strankami 1

v povezavi s spletno banko in ostalimi vprasanji.

Skupaj 5

13. Oznacite pogostost zahteve po pozornosti vida in miselni pozornosti.
Odgovori Frekvenca

Vedno 5

Pogosto 0

Obcasno 0

Skupaj 5

14. Kateri poloZaj telesa vas utruja? Ocenite koliko ¢asa v delovnem dnevu traja.

Odgovori Frekvenca

sedece delo, zapestje je v enakem poloZaju, o¢i so izpostavljene 1
racunalniku in priZganim lu¢em. oboje predstavlja vsaj 7 ur.
sedenje. cel delovni Cas, razen, ko sm na malici in krajsih odmorih. 1
sedenje 6,5-7h. 1
sedenje, pozornost vida (raCunalniski zaslon). 1
enaki gibi zapestja, moznost karpalnega kanala. gledanje v zaslon,

y ! . ) 1
sedece delo. traja skoraj cel delovni dan.
Skupaj 5

15. Navedite katerim neprijetnim delovnim razmeram ste izpostavljeni.

Odgovori Frekvenca

/ 1
monotonija. 1
vro¢ina in monotonija. 1
neustrezna svetloba, monotono delo, ob¢asni hrup. 1
hrup (ve€ ljudi v enem prostoru). zaradi tega je moja koncentracija 1
slabsa. vro€ina.
Skupaj 5

Vir: lastno delo.
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Priloga 10: Globinski intervju z zaposlenimi
1. OpiSite mi vase delo v oddelku in kako ocenjujete odnose s sodelavci.

Zaposleni A: primarna vloga v oddelku je reSevanje teZzav pri vstopu v spletno banko.
ReSevanje tezav v smislu vpisovanja digitalnih potrdil, spletno banko, preverjanja ali ima
stranka ustrezno digitalno potrdilo. V zvezi s spletno banko je potrebno vpisovati tudi vloge
za pravne osebe. Sedaj smo prevzeli tudi naloge karticnega oddelka, in sicer pregled
transakcij in stanj na kartici MC in Maestro. Opravljamo tudi druge naloge po potrebi 0z. po
navodilu nadrejenega. S sodelavci se razumemo dobro.

Zaposleni B: odgovarjamo na klice strank, na maile, pomagamo poslovalnicam. ReSujemo
vse probleme, sodelujemo s tehnologi, oddelkom kartic, plac¢ilnim prometom. S sodelavci se
razumemo dobro, v€asih pride do kak$nih nesoglasij, ampak je kljucno, da na koncu vedno
pridemo do skupne resitve

Zaposleni C: odgovarjamo na klice strank, sporo¢ila. Aktiviranje spletnih bank, naro¢anje
digitalnih potrdil. Medsebojni odnosi so zelo dobri, Se posebej po novi vodji. Vse se lahko
dogovorimo brez nesoglasij.

Zaposleni D: gre za delo v kontaktnem centru. Glavne naloge obsegajo komunikacijo s
strankami preko telefona in elektronske poste. Obcasno pride $e aktivacija spletne banke,
naroc¢anje USB kljucev itd. Odnosi s sodelavci se mi zdijo v redu in korektni.

Zaposleni E: Primarna naloga je komunikacija s strankami preko telefona in elektronske
poste. Temu sledi tudi podpora poslovnim enotam, med drugim tudi ostalim oddelkom.
Aktiviramo spletno in mobilno banc¢niStvo, opravljamo tudi posrednika med bankami za
prenos datotek za zamenjavo bank novih komitentov. Na par tednov pridemo na vrsto za
oddajo in prejem poste za vse oddelke. Vsakodnevno pa prevzemamo razno nedostavljeno
posto strankam, ki jo moramo zato vnovi€ poslati. Zacetek vsakega meseca izdelujemo tudi
primerjave cen storitev med bankami, obrestne mere kreditov. To delo sem prej opravljala
jaz, predstavljal mi je stres. Zdaj to opravlja novi zaposleni. V splosnem so odnosi v redu.
V¢asih se mi zdi, da doloenim primanjkuje solidarnosti v nekaterih situacijah in jih moram
o tem opozoriti. Ce se kaj spore¢emo oz. pride do nesoglasij, se to hitro poleze. Pomembno
je imeti odprte in iskrene odnose, saj navsezadnje prezivimo ve¢ ¢asa na delovnem mestu
kot doma.

2. Vsiintervjuvanci ste bili del oddelka Ze pred uvedbo sistema distribucije klicev oz.
programa, ki ga uporabljate za upravljanje s Kklici.

a. Kako se je po vaSem misljenju delo spremenilo po uvedbi programa?
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Zaposleni A: imamo vecjo transparentnost nad odgovorjenimi klici, pa tudi, da se vsi klici
belezijo, prav tako pa je lazje tudi reSevanje pritozb.

Zaposleni B: vecja je preglednost, $e posebej nad maili. Prej je bilo tako, da je mail prisel,
nihCe ga ni obravnaval in se je tako spregledal. Nad tem je zdaj neka evidenca, ker se to¢no
ve, kdo kaj dela oz. odgovarja na mail. Enako velja za klice, ima§ moznost odjave. Prej si
imel vedno klice, ni bilo vimesnega ¢asa za krajsi odmor med klici kot zdaj, ko je 15 sekundni
odmor. Boljse je definitivno.

Zaposleni C: delo je bolj organizirano, saj imamo ve¢ji nadzor nad statistiko. Klice hitreje
obdelamo kot prej.

Zaposleni D: ta program je dober za obvladovanje klicev, preusmerjanje klicev, vodenja
statistike klicev. Kar vpliva na delo je to, da oznacis kaj dela$ — kontrola dela. Zdajs$nja vodja
bolje vodi statistiko kot prej$nji vodja.

Zaposleni E: preden se je program uvedel so Klici zvonili vsakemu kar povprek. Tisti, Ki je
bil prost, mu je zazvonilo. Statistike ni bilo, ni se vedelo koliko klicev je prejetih in obdelanih
na dnevni bazi. Uvedba programa je prinesla najprej neko splosno brezplac¢no Stevilko, na
kateri je bil odzivnik in so stranke izbrale koga pokli¢ejo. Obenem je nadrejeni na telefonski
liniji dolocil zaporedje zaposlenih — kdor je bil prvi na tem zaporedju, je prvi prejel klic.
Program je prav tako uvedel nadzor nad delom — zaposleni je za Cas, ko se odjavi z linije,
moral navesti razlog zakaj je to storil (odmor, malica, drugo delo itd.). Takratni vodja
statistike ni toliko gledal, vanjo je vpogledal le, ko smo imeli sestanke. Slednji so bili zelo
redki. V splosnem je uvedba programa pomenila boljSo organiziranost dela kot je bila prej,
vendar v primerjavi z zdaj$njo, je bila slabsa.

b. Kako se te spremembe odraZajo v vasem pocutju?

Zaposleni A: povisala se je raven stresa za nekaj odstotkov. Zaradi multitaskinga je stres
vecji kot je bil pre;.

Zaposleni B: ¢ustva smo se bolj naucili obvladovati z izobrazevanjem o komunikaciji. Potem
se namenoma bolj ohladis in trezno razmisljas.

Zaposleni C: na trenutke se pocutim malo pod pritiskom, ampak delam na tem, da se po¢utim
tako ¢im manj. Ce sem lahko iskrena, da se bolj pod stresom kot prej, saj se nam $teje vsaka

minuta, tudi, ko gremo na malico, odmor itd.

Zaposleni D: te spremembe se me niso dotaknile, zdi se mi, da je ve¢ ali manj kar podobno
kot prej.
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Zaposleni E: zacetku sem bila zadovoljna, saj se je delo organiziralo bolje. Sicer pa sem
potem postala bolj ziv€na, saj smo morali to¢no definirati zakaj ne moremo biti v dolo¢enem
trenutku na liniji in nas je imel vodja (tudi namestnik vodje) moznost prijaviti na linijo kljub
razlogu, ki smo ga navedli za odjavo. Zaradi doloc¢enih v oddelku, ki so vCasih navajali, da
opravljajo drugo delo, v resnici pa so bili nekje na hodniku in klepetali, nas je vodja prijavljal
na linijo Ceprav smo delo resni¢no opravljali. To je ustvarjalo nejevoljo. Gre za povecan
nadzor nad nasim delom, kar je z vidika delodajalca razumljivo. Spremembo kot tako sem
mirno sprejela, vendar je za sabo prinesla tako dobre kot slabe stvari za moje pocutje. Pod
novo vodjo se je pritisk povecal z vidika tega, da se nadzira statistika veliko bolj kot prej in
je nasa ocenjena delovna uspesnost v veliki meri odvisna od obdelanih klicev. Zdaj$nji vodja
nas ne prijavlja na linijo takrat, ko imamo razlog za odjavo, kar je v redu. Razlog ti¢i v tem,
da je zdaj$nji vodja z nami v oddelku, vsi smo v enem prostoru. Prejs$nji vodja je imel loceno
pisarno.

3. Kako v sploSnem delo s strankami vpliva na vase po¢utje? Kaj najveckrat obcutite,
ko delate s stranko — kaksno vrsto Custev, psihi¢nih stanj? Jih znate ustrezno
izrazati oz. obvladovati? Katerih tehnik se posluZujete na delovnhem mestu in
doma, da bi to ¢im bolje obvladovali?

Zaposleni A: ne, mislim, da ne more§ obvladovati, dejansko v tem sektorju teZzko ostane$
toliko ¢asa. Tezko je toliko dolgo obvladovati toliko stresa. Ce je stranka naporna, prekines
pogovor na vljuden nacin in poskusas na ta nacin obvladovati. Izven dela se ne posluzujem
nic¢esar. V¢asih sem ukvarjal s Sportom, meditacijami, zdaj nic.

Zaposleni B: pozitivno. Ce so tezke stranke in zadevo resis, je spet neko zadovoljstvo.
Multitasking predstavlja recimo problem, npr. ima§ stranko in obenem posiljas neko
sporocilo — stranke ne poslusas in ne ves kaj je rekla, morebitne napake itd. Imam tehnika
obvladovanja v smislu izolacije od Custev (te ne zadane kar stranka reée). Izven dela nimam
neke protistresne tehnike, razen $porta, branja knjig.

Zaposleni C: imam 80% veselja do dela s strankami, preostalih 20% pa sem res pod stresom.
Vem pa, da za teh 20% moram biti jaz tista, ki stopi korak nazaj. Stresa se e nisem naucila
dobro obvladovati. Delo je bolj organizirano, saj imamo vecji nadzor nad statistiko. Klice
hitreje obdelamo kot prej. Ko imam tezke stranke, utiSam mikrofon, si vzamem malo daljsi
odmor. Izven dela se posluzujem branja knjig, meditacij, Sporta in dopusta.

Zaposleni D: v primerjavi z zafetkom se je obvladovanje spremenilo. Pomagalo je tudi
izobrazevanje, ki smo ga imeli za u¢inkovito komunikacijo s strankami. Custva poskusas
bolj obvladovati kot prej, na bolj miren na¢in. Posebnih Custev ne doZivljam ob delu s
strankami, saj si to vzames$ kot delo. Po nekaterih strankah lahko pozabi$ kaj si dejansko
imel, sicer pa si lahko vzames 5 min odmora, da si oddahnes od stranke oz. tezkega primera,
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Ki si ga obravnaval. Doma to reguliram z druZenjem s prijatelji, sprehodom. Posebnih
delavnic se ne udelezujem.

Zaposleni E: delo s strankami vpliva name zelo razli¢no. Odvisno je od razli¢nih faktorjev,
predvsem pa od mojega trenutnega pocutja. Imam dneve, ko se pocutim dobro in me nobena
stranka ne more Custveno potol¢i, kljub temu, da je npr. nesramna. Imam pa dneve, ko to
name zelo vpliva, vendar je pomembno ohraniti profesionalizem in pogovor primerno
zakljuciti. Nato si lahko vzamem cas za odmor, se sprostim, zadiham, spijem kavo, pojem
kaj, in nadaljujem z delom. Na trenutnem delovnem mestu sem ze 4 leta in v tem ¢asu sem
se naucila nekako obvladovati Custva, tako da si dela ve¢ ne zenem toliko k srcu. To je
navsezadnje samo delo kot vsako, ki ga je potrebno v osemurnem delovniku opraviti na sebi
¢im bolj zadovoljiv na¢in. Tehnik, ki se jih posluzujem na delovnem mestu je predvsem
pogovor s sodelavci, da pomirimo en drugega oz. Ze to, da si poves, te olajsa. Definitivno pa
kraj$i odmori. Izven dela pa mi pomaga pogovarjanje s sodelavko, ki je tudi sicer moja ena
boljsih prijateljic. Pogovarjava se o tem, izraziva misljenje in se olajSava. Nato definitivno
Sport, meditacije. Po delu se velikokrat dobim s prijatelji in na to tudi pozabim.

4. Pred vzpostavitvijo kontaktnega centra so se v anketnem vprasalniku 3 od 5
anketirancev jasno opredelili samo za en pristop oblikovanja dela, tj. en za
motivacijski, en za zaznavni in en za mehanisti¢ni. 2 sta izbrala kombinacijo dveh
(en za kombinacijo ergonomskega in motivacijskega pristopa, drug za kombinacijo
ergonomskega in mehanisti¢nega pristopa). Po vzpostavitvi pa najbolj izstopa
motivacijski pristop, nato zaznavni, mehanisti¢ni in ergonomski.

Zakaj po vaSem mnenju motivacijski pristop po vzpostavitvi kontaktnega centra toliko
izstopa? S ¢em mislite, da sprememba v pristopu oblikovanja dela obcutno vpliva na
vaSe zadovoljstvo pri delu? Katere ergonomske kriterije, ki vas motijo, bi postavili v
ospredje?

Zaposleni A: verjetno zaradi samih nalog oz. dela oz. narave dela. Dejansko so bile naloge
prej Se bolj meSane kot zdaj. Prej niso bili jasni in specificni cilji, zdaj so. Dejansko ljudje
po tem, ko jim je delo enoli¢no, i8¢ejo motivacijo v napredovanju in opravljanju drugih
nalog. Ergonomski kriterij, ki me moti, je mogoce vcasih svetloba, pa tudi sami stoli.

Zaposleni B: ker je vodja zdaj vpet v delovni proces in je z nami v pisarni, prej pa ga ni bilo.
Dobimo neko povratno informacijo, da smo uspes$ni na klicih, po¢is¢enih mailih, vlogah za
spletno banko in dobimo tudi pohvalo. Svetloba in sobne lu¢i so nadlezne pozimi, prav tako
nimamo pogleda skozi okno. Prej je bilo boljse, ker sva bila po dva v pisarni in sva se lahko
lazje dogovorila glede klime kot zdaj, ko smo vsi v enem prostoru. Menjava prostora kot

taka me ni toliko demotivirala kot povecano Stevilo strank.
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Zaposleni C: vsi smo v istem prostoru. Sprememba zaradi novih prostorov, nov vodja, nov
nacin dela. Z novo vodjo se je spremenilo to, da nas bolj vidi. Manjka pogled na park, ampak
sem se ze navadila. Svetloba ni v redu. Potrebnih bi bilo ve¢ oken in kak$na klima. Odstranila
bi pregrade med pisalnimi mizami, saj bi bilo bolj odprto in bi med seboj bili bolj povezani.

Zaposleni D: glede na opisane lastnosti motivacijskega pristopa, ki so bile v anketnem
vprasalniku, menim, da vecina ljudi ni robot in potrebujemo motivacijo za delo. Vseeno
potrebujemo neke motivacijske dejavnike, da lahko lazje delamo. Tudi sama vodja ima bol;jsi
pristop. Kar se ti¢e znanja, smo nekaj naredili na tem z izobraZzevanjem. Pride tudi do
monotonosti, sicer pa se mi zdi manj monotono v primerjavi z ostalimi delovnimi mesti. Na
zacetku si se moral navaditi, prej smo imeli vecjo pisalno mizo, ve¢ prostora. Zdaj mi je bolj
vSec€, saj smo res vsi v enem prostoru, smo se pa morali prilagoditi in menim da je vse v
redu. Svetloba, hrup itd. mi ne povzrocajo tezav.

Zaposleni E: delo je bolj kompleksno. Z novo vodjo smo bolj vpeti v delo, fizi¢no in psihi¢no
pa tudi bolj prisotni. Pri delu imamo $e vedno enako svobodo kot prej, razlika je samo v tem,
da je ve¢ nadzora. Pri odlo¢anju smo samostojni. Od vodje prejmemo povratne informacije
o u¢inkovitosti izvedbe dela, cilji so bolj definirani. Delo je bolj raznoliko, zahteva ve¢ znanj
in sposobnosti. Glede na ostale oddelke je en kljucnih oddelkov, ki zagotavlja podporo.
Delovno mesto omogoca rast, izklju¢no zaradi izobrazevanj. Napredovanja ni, kar zna
vplivati demotivacijsko. Pri delu Se vedno sodelujemo, vcasih prejmemo pohvale strank.
Sama varnost zaposlitve pa je lahko re¢emo visoka. Delovni prostor je lepo opremljen,
primeren za delo v kontaktnem centru. Sklepam, da je v primerjavi z ostalimi kontaktnimi
centri drugih podjetij veliko bolje opremljen. Hrupa ni toliko kot smo predvidevali, da ga bo
v primerjavi s prej$njim prostorom. Svetlobe je manj kot prej, vseeno pa se je veliko tezje
dogovoriti z ostalimi zaposlenimi glede prizganih luci, odgrnjenih Zaluzij, temperature
(klima). Prejsnji prostori so bili organizirani tako, da sta v vsaki pisarni sedela dva, ki sta
imela eno klimo. Prej smo prav tako imeli pogled na park, kar nam je doprineslo pri
zmanjSanju stresa pri delu s strankami. Delovna oprema je sodobna, novi telefoni,
racunalniki. Stoli so ergonomski. Ce povzamem, sami delovni prostor dobro vpliva name
oz. ni pretiranih slabih u¢inkov na moje pocutje.

5. Pred vzpostavitvijo kontaktnega centra se vas je 4 od 5 opredelilo za prisotnost
tehnike kroZenja med delovnimi nalogami v oddelku. Ali je bila po vaSem miSljenju
prisotna ali ne (Ce ja, v ¢em se je kazala)?

Zaposleni A: krozenje je bilo prisotno. Prej smo delali Se nekatere ostale naloge, npr.

poizvedbe, opomine in druge naloge, ki so izven domene kontaktnega centra. Ce je bil nekdo

na dopustu, je to delo moral prevzeti nekdo drug, zato je bilo dejansko kar veliko nalog.

Zaposleni B: kar se ti¢e dela prebivalstva (poizvedbe itd.) je krozilo, ampak ne toliko.
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Zaposleni C: krozenje med delovnimi nalogami je zdaj bolj prisotno. Prej je bilo tudi, vendar
samo med dolo¢enimi osebami za doloCene naloge.

Zaposleni D: dva zaposlena sta krozila med delovnimi nalogami, ostali pa so bili zadolzeni
veéinoma za iste naloge. Na vsake toliko ¢asa so dobili moznost, sicer pa se mi ne zdi, da bi
prej lahko uporabili sistem krozenja.

Zaposleni E: ne morem reci, da je bila tehnika kroZenja med delovnimi nalogami prisotna v
polnem pomenu. Posluzevali sta se je samo dve zaposleni, ki sta si delo razmenjali za
dolo¢eno obdobje. V primeru odsotnosti je vodja dolocil zadolzitve zaposlenim, da se jih
naucijo v primeru, e tistega, ki to delo opravlja, takrat ni. V tem primeru je bilo krozenje
prisotno, sicer ne. Vsi so dejansko opravljali delo, ki jim je bilo prvotno pripisano. Sicer pa
smo bolj ali manj vsi vse znali, ampak kot sem Ze omenila, dolo¢eno delo sta opravljali samo
dve zaposleni.

6. Kaj bi se moralo po vaSem mnenju spremeniti oz. izpopolniti v oddelku, da bi bilo
delovno okolje za zaposlene Se bolj motivacijsko?

Zaposleni A: napredovanje.
Zaposleni B: pridobiti bi bilo potrebno dodatno delovno silo, da se delo bolj porazdeli.
Zaposleni C: na primer pred¢asni odhod domov. Veckrat bi se morali tudi dobiti po sluzbi.

Zaposleni D: pomagala bi nam izobrazevanja z drugih podrocij, bolj poglobljena. Tudi
napredovanje. Na vsake toliko ¢asa tudi boljSa ocena delovne uspesnosti.

Zaposleni E: potrebna bi bila moznost napredovanja. Manj bi moralo biti prikritih stvari v
povezavi z delom in v povezavi s samimi odnosi. Pridobiti bi morali nove zaposlene, da se
nas obstojeCe razbremeni oz. da v primeru letnega dopusta in nenacrtovanih bolniSkih
odsotnosti delo ne zastane. Potrebno bi bilo imeti ve¢ izobrazevanj. Za zdaj pa smo npr.
zacCeli Ze prakticirati pred¢asni odhod z delovnega mesta. Prizgemo si glasbo, ki jo radi
posluSamo, okrasimo delovno povr§ino kot zelimo itd.

a. Kaj najbolj vpliva na organiziranost zaposlenih in vaso pripravljenost prevzeti
vecjo odgovornost in obseg nalog?

Zaposleni A: organiziranost glede zapiranja zahtevkov. Da so slednji kar se da hitro zaprti

in azurni in tudi, da imamo odstotek neodgovorjenih klicev ¢im man;jsi. Skrbi vodja in tudi
mi sami. Ne vem, ¢e bi bil pripravljen ob tej placi prevzeti vecji obseg nalog in odgovornosti.
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Zaposleni B: sef. Ce ona to¢no reée kaj je potrebno narediti, doloéiti cilje, je vse bolj jasno.
Predvsem pa moramo biti samoiniciativni. Poznamo namre¢ delovni proces in vsak od
zaposlenih toéno ve ¢esa se mora lotiti, da bo narejeno. Ce te veseli to delo, da te ne
obremenjuje, ni problema prevzeti ve¢jo odgovornost in obseg nalog, ¢e ves, da so stranke
zadovoljne. Obstojeca placa mi ni problem. Mogoce pa bi me po dolo¢enem casu zacelo
motiti (nekaj vzames v dobri veri in ti je naprteno).

Zaposleni C: pocutje vsakega posameznika. V veliki meri smo zelo odvisni sami od sebe.
Sicer pa sama vodja skrbi. Na organiziranost vpliva tudi gneéa na telefonski liniji. Ce je
manj$a gneca, je boljsa organiziranost. Menim pa, da smo sami dovolj samoiniciativni in se
lahko organiziramo, tako da vodje dejansko tudi ne bi potrebovali. Za mini bonuse (tj. da
gre$ lahko prej domov, da si lahko vzames dopust kadar Zeli$), bi bila pripravljena prevzeti
vecji obseg nalog in odgovornosti.

Zaposleni D: zaposleni sami med sabo poskrbimo za delo, usklajeno z vodjo. Ob ustrezni
podpori za izobrazevanja bi bil pripravljen prevzeti vecji obseg nalog in odgovornosti. To se
pravi, da imas ustrezno znanje za upravljanje nalog. Izobrazevanje, usposabljanje.

Zaposleni E: na samo organiziranost vplivamo najbolj sami, saj ham je delovni proces Ze
toliko znan in smo vpeljani vanj, da vemo kako ga speljati. Pri tem pa nam seveda pomaga
tudi vodja, ki nam dodeli npr. elektronsko posto, na katero moramo odgovoriti. S tem
porazdeli delo, da bo bolj posteno. Veéjo odgovornost in obseg nalog bi prevzela zaradi
napredovanja, izobrazevanja in usposabljanja. V tem primeru gledam bolj lastno
zadovoljstvo, saj placilo tako ali tako prejmem glede na opravljeno delo.

b. Kaj vam predstavlja varnost zaposlitve (pogodba za dolocen oz. nedoloc¢en ¢as)?
Ali bi bili pripravljeni zamenjati delovno mesto v zameno za pogodbo za dolocen
c¢as, ¢e bi vam zagotavljalo nove delovne naloge in izku$nje?

Zaposleni A: Da, ¢e bi bile drugac¢ne delovne naloge. Odvisno pa je tudi od gospodarske
situacije v drzavi. Bolj mi je pomembna vsebina dela kot sam nacin dela. Veliko stvari bi
bilo potrebno urediti glede samega delovnega procesa. Potrebna bi bila vecja avtomatizacija,
saj se tako ne bi bilo potrebno ukvarjati z nekimi nalogami, ki dejansko niso toliko
pomembne (npr. ro¢no aktiviranje spletne banke).

Zaposleni B: ¢e bi se slucajno lotila iskati novo sluzbo, potem bi mogoce videla ali je tezko
dobiti novo delovno mesto. Ze po tem, ko vidim, ko se ljudje prijavljajo na delovno mesto v
nasem oddelku in kak$ne kompetence imajo, vendar jim vseeno ne ponudijo moznosti, sem
raje tukaj in zadovoljna s trenutno situacijo. Tudi glede na izobrazbo, saj imam samo
srednjesolsko. Pomembno mi je, da imam zagotovljeno sluzbo, saj imam druZzino.
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Zaposleni C: trenutno ne. Tukaj mi je dokaj v redu. Tu sem Ze 4 leta in se mi zdi, da smo
med seboj zelo povezani. Odnosi so mi na prvem mestu. Ce gre§ drugam, ne ve§ kam gres.
Vsebina dela in nac¢in dela mi dejansko ne pomenita toliko kot odnosi na delovnem mestu.

Zaposleni D: pogodba za nedolocen ¢as je vseeno veéja varnost. To je tezko vprasanje.
Trenutno bi izbral zamenjavo delovnega mesta v zameno za dolocen ¢as, saj nimam druZine.

Zaposleni E: vedno sem bolj nagnjena k varnosti kot tveganju. Za novo delovno mesto, pa
¢eprav za doloCen Cas, bi se odlocila zaradi dozivetja novih strani v zivljenju. V tem trenutku
bi se mi to morda zdelo prav, vendar na dolgi rok je vprasljivo. Dokler nimam druZzine, se Se
lahko odlo¢am. Glede na to, da imam pogodbo za nedolocen Cas in samo delo ni tako hudo
kot se morda zdi na prvi pogled, zaenkrat o tem $e ne razmisljam.

c. Kako bi nadrejeni morali postopati, da bi imeli pozitiven vpliv na osebnostno rast
in kakovost delovnega Zivljenja?

Zaposleni A: z napredovanjem. Tudi z menjavo med samimi delovnimi mesti znotraj
podjetja oz. menjava med oddelki. Mogoce tudi teambuildingi, predvsem pa izobrazevanja.
Slednja so za delodajalca dvorezni mec, saj delavec Ze dobi ve¢ znanja, ampak je zaradi tega
kot delovna sila bolj zazelen. Z izobrazevanji si bolj konkurencen. Glede na naravo dela bi
nam verjetno prav prisla tudi kaksna soba za sprostitev ter dodatni odmori. Nisem pa tega Se
nikoli poskusil oz. tega podjetje ni nikoli uvedlo v prakso, da bi prepoznali vpliv na naSe
pocutje.

Zaposleni B: da nas poslusajo. Ce imamo predloge, ki bi izbolj3ali situacijo, da jih poslusajo.
V prvi vrsti pa predvsem, da cenijo nase delo ter da vidijo, da smo uspesni in da se trudimo.
Tudi sobe za sprostitve bi bile v redu, ampak se mi zdi, da to ne bi imelo tolik§nega vpliva
na kakovost mojega delovnega zivljenja. Menim, da bi se morali drugi spektri spremeniti,
da bi se mi boljSe pocutili. Tudi izobraZevanja, treningi, teambuildingi, pikniki. Slednji zato,
ker so izven delovnega Casa, in ne pride$ nazaj na delovno mesto, kjer je kaos, gneca. Tudi
trzenje na raznih sejmih se mi zdi smiselno, saj prinaSa spremembo.

Zaposleni C: podpora v kriznih momentih, ko jih imam zaradi stranke. Da bi mi vodja lahko
pomagala v teh trenutkih. Da ne stagniram na delovnem mestu bi potrebovala nove izzive,
nove delovne naloge. Napredovanja si niti ne zelim toliko, saj sem zadovoljna s tem. Tudi
prej omenjeni odhodi z delovnega mesta, soba za sprostitev, saj menim, da bi bila sama
veliko bolje. Manjkajo nam teambuildingi.

Zaposleni D: prej sem omenil izobrazevanja, ostale zadeve dvomim, da bi kakorkoli
vplivale.
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Zaposleni E: spodbujanje v smislu napredovanja, izobrazevanj, teambuildingov,
sprejemanje predlogov nadrejenih. Ce podamo predlog za izboljsavo, da se to res tudi
uposteva.

7. 4 od 5 anketirancev je navedlo, da delo ne ponuja moZnosti napredovanja na vi§ja
delovna mesta, vendar pa, da je placilo zanj vseeno primerno glede na njegove
zahteve in v primerjavi s placili za podobna dela. Ali menite, da pla¢a in nagrade,
ki jih mese¢no prejmete zadovoljijo vaSe Zivljenjske potrebe oz. odrazajo dejansko
uspesnost?

Zaposleni A: placa je primerna temu za prenaSanje stresa, naloge pa niso zahtevne, saj so
rutinske.

Zaposleni B: je v redu, vendar sama osnovna bruto placa bi se z leti lahko tudi kaj
spremenila. Tukaj ni pomembna izobrazba.

Zaposleni C: placilo ni ustrezno glede na mojo nizko stopnjo izobrazbe, glede na vlozek v
delo pa je.

Zaposleni D: v dolo¢eni meri ja, vseeno pa se mi zdi primerno, da ¢ez Cas zraste, saj bi bilo
korektno in posteno.

Zaposleni E: zdi se mi primerna, ampak glede na stres pri delu in sam vlozek, bi dejansko
osnovna placa z leti bila lahko ve¢ja.

a. Kaj pa ustreznost placila glede na vaSo izobrazbo? Ste mnenja, da je sistem plac
enakovredno sestavljen oz. razporejen med zaposlene? Kaksno vlogo igra glede na
izobrazbo in uspesnost opravljanja dela v vaSem oddelku napredovanje na viSje
delovno mesto oz. v drug oddelek?

Zaposleni A: menim, da sem glede na izobrazbo placan ustrezno. Na tem oddelku
napredovanje nima nekega posebnega znacaja. Ce bi napredoval, bi opravljal delo, ki ga Ze
opravljas, hkrati pa bi opravljal Se kaj drugega. Bil bi obremenjen, vendar vseeno glede na
nove zadolzitve predstavlja nek motivacijski faktor.

Zaposleni B: menim, da sem glede na izobrazbo preplacana. Napredovala sem na mesto
namestnika. S tem so mi pokazali, da mi zaupajo in da mislijo, da sem za to sposobna. Ni ti
vseeno, saj se trudis§, ne prides v sluzbo, da samo oddelas in gre§ domov, ampak si prizadevas
za vecjo uspesnost.

Zaposleni C: odgovor na to sem Ze podala pri prejSnjem vpraSanju, tj. sem preplacana glede
na izobrazbo. Ne vem, & bi §la v kakSen drug oddelek. Ce bi mi nekdo ponudil
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napredovanje, bi mi to pomenilo strah pred novimi izzivi. Ne vem, ¢e bi bila kos.
Napredovanje pomeni osebnostno rast na delovnem mestu, vendar mi resni¢no ni toliko
pomembno.

Zaposleni D: za to delovno mesto je ustrezna. Napredovanje v drugi oddelek mi niti ne
pomeni toliko. Za vi§je delovno mesto pa mi je pomembno, vendar ni klju¢no.

Zaposleni E: za to delovno mesto je primerna, glede na izobrazbo pa ni. Nas placilni sistem
v podjetju na zalost ni narejen tako, da dobi§ dodatek za vi§jo stopnjo izobrazbe, npr. za
magisterij. Z vidika izobrazbe je to delovno mesto zame demotivacijsko, saj opravljam isto
delo, za isto placo, kot nekdo, ki §¢ vedno nima opravljene diplome 0z. ima samo srednjo
Solo. Napredovanje v drug oddelek bi mi pomenilo bolj z vidika pridobitve novih zadolZitev,
znanj, gre bolj za osebnostno rast. Napredovanje na visje delovno mesto glede na vlozek v
samo delo v oddelku bi mi pomenilo, saj vem, da bi delo lahko opravila brez tezav in da sem
zaupanja vredna. Je pomembno z vidika osebnostne rasti in motivacije, ne bo pa konec sveta,
¢e te moznosti ne dobim. Sem mnenja, da tisto kar mi je usojeno, me docaka.

b. Ali bi vam nedenarna nagrada pomenila bolj kot denarna?
Zaposleni A: bolj denarna.
Zaposleni B: bolj denarna.

Zaposleni C: da. Soba za sprostitev, predéasni odhod z delovnega mesta, dodatni dopust.
Vse to mi bolj pomeni kot denarna nagrada oz. stimulacija, Ki jo prejmemo.

Zaposleni D: ¢e je kak$en dodatni dopust, prosti dnevi, bi mi trenutno ve¢ pomenilo kot visja
placa.

Zaposleni E: denarna nagrada je glede na danasnje Zivljenje bolj dobrodosla kot nedenarna.
Slednje se pa tudi ne bi branila, kar pomeni, da bi dodatni dopust veliko pomenil. Enako
velja za nadure, da ne gredo v ni¢, ampak da jih lahko izkoristis.

8. Kako bi dozivljali lo¢itev kontaktnega centra od dodatnih zadolZitev v oddelku?
Ce pogledate objektivno na celotno situacijo, kaj menite ali bi vas lo¢itev dejansko
razbremenila?

Zaposleni A: za podjetje bi bilo mogoce dobro, bi pa se verjetno zaradi tega povecala
fluktuacija v oddelku. Dejansko bi potem res §lo za rutinsko delo, statistiko, pritiske. Menim,
da me ne bi razbremenilo, ker bi moral obdelati ve¢ klicev.

Zaposleni B: vec ljudi ima$ na razpolago za to delo. Medtem ko delamo pos$to, zamenjavo
banke, ne more§ opravljati ve¢ opravil hkrati. Nisi prisoten pri tem rednem delovnem
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procesu in nas primanjkuje na telefonih in elektronskih sporo¢ilih. Ce se to lo¢i kot oddelek
zase, bi se sigurno lahko razbremenili. Sicer dobi$ ve¢ klicev, ampak menim, da se jih da
dobro obvladovati. Razen, ¢e je so kaksni tezki primeri, ampak bi mi to predstavljalo izziv.
Ne bi me razbremenilo, ker bi delala ve¢ klicev. Razbremenilo pa bi me, ker bi delala samo
eno delo.

Zaposleni C: to bi bilo po mojem miSljenju zelo dobro. Ne bi bilo toliko multitaskinga,
posvetil bi se lahko vsaki nalogi 100%. Multitasking mi prinasa dodatni stres, vsem
zaposlenim. Slabost lo¢itve bi bilo monotono delo, obstajala bi verjetnost, da nam zmanjsajo
placo. Na telefonski liniji bi bili ve¢ kot sedaj, kar bi povecalo stres.

Zaposleni D: lazje se posveti§ strankam, ampak ima$ obremenjene zaposlene. Mene
konkretno bi razbremenilo, saj mi ne bi bilo potrebno delati drugih del, npr. poste,
primerjalnih analiz itd., kar ne spada v na§ oddelek. Ce povzamem, odlogil bi se za to, da bi
nas razbremenilo, ker gre nekaj dela stran, po drugi strani pa se poveca koli¢ina trenutnega
dela (ve¢ smo na telefonski liniji itd.).

Zaposleni E: locitev bi nas recimo razbremenila, saj bi delali izklju¢no samo klice in
sporocila. To pa bi vseeno pomenilo, da bi prejeli ve¢ nalog iz ostalih oddelkov, da strankam
v prvi vrsti lahko mi pomagamo in jih ne prevezujemo na te oddelke, da se zadeva resi oz.
uredi. Stranke bi bile manj teZavne in nejevoljne. Slabost je to, da bi bili vec¢ na liniji, potrebe
za odjavljanje z linije ne bi bilo ve¢ toliko, saj drugega dela ne bi bilo vec.

9. 'V Casu prehoda sektorja v oddelek kontaktnega centra je prislo tudi do menjave
vodje. Na kaj je po vaSem mnenju menjava najbolj vplivala oz. v ¢em se najbolj
pozna, da je priSlo do menjave? Kaj pa nacin vodenja? Kaj pa vpliv na vaSe
pocutje, delovno okolje? Kako bi se opredelili do menjave oz. do novega vodje v
primerjavi s prejSnjim?

Zaposleni A: sam pristop k delu. Delo se bolj spostuje, sam oddelek pa je zdaj bolj namenjen
kontaktiranju strank in pomoci. Ostale naloge so bolj jasne kot prej. Vodenje je z zgledom.
Tudi vodja opravlja naloge, ki jih mi opravljamo, kar pod prej$njim vodjo tega ni bilo.
Odlocitev za menjavo vodje je dobra. Glede na podjetje je to bolje. Zame osebno je bolje
zato, ker je vodja vedno prisotna. Bolj je vpeta v dogajanje v oddelku in v nas same. Zaradi
tega smo bolj zavezani k delu, do nas ima vecji osebni pristop in z nami tudi ve¢ sodeluje,
se pogovarja in nas motivira.

Zaposleni B: pozna se v sami komunikaciji. Vodja je prisotna in spremlja delo. Vidi kaj
delamo in lahko ocenjuje nase delo ter ga razdeli. Lahko sodeluje in nam da povratno
informacijo oz. pove, kaj je potrebno nujno urediti. Tudi sama sistematizacija in opredelitev
dela je bolj definirano. Nad vodenjem vodje sem pozitivno presenecena. Zdi se mi bolj
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sprosceno kot v drugih podjetjih, kjer jim dihajo za vratom z dolzino klicev itd. Menim, da
je doprineslo nam in podjetju.

Zaposleni C: delo je bolj organizirano. Delovne naloge so pravo¢asno opravljene, tudi sama
statistika klicev je izbolj$ana. Cilji so jasno opredeljeni. Ob&asno sem pod stresom, ker vodja
stoji nad mano in preverja, kaj delam, saj tega ne maram in se pocutim pod pritiskom. Po
drugi strani pa verjamem, da bi lahko tudi vodja dnevno prevzela nekaj klicev strank. Do
neke mere mi vodja predstavlja avtoriteto, vendar ima vseeno osebni pristop. Mogoce smo
mi bolj zadrZani in smo bolj nesprosc¢eni, saj je vedno prisotna v naSem prostoru. Sam nacin
dela pa je boljsi. Prej smo bili bolj pod stresom, saj je organizacija boljSa. Ona bolj ali manj
dodeli prejeta sporocila strank in poslovnih enot vsem med samim delovnim procesom. Z
delom je seznanjena in vanj je vpeta bolj kot prejs$nji vodja.

Zaposleni D: pozna se v samem odnosu do dela. To se vidi v sami koli¢ini opravljenega dela.
Delo kot tako se je spremenilo, tudi ona ima ve¢ znanja. Delo je drugace organizirano,
dejansko vsi delamo vse, naloge se porazdelijo med vse, ¢im bolj poSteno. Imamo veé
sestankov, lazje se pogovorimo o konkretnih zadevah in upoSteva nase predloge. Vodja ima
osebni pristop, v€asih preve¢ prijateljski. Ko se za nekaj odloci, se za to res zavzame in to
uredi. Lahko ji sledi§ — vodenje z vzgledom. V delo je bolj vpeta kot prejsnji vodja.

Zaposleni E: pozna se v samem pristopu do dela, njeni vpetosti v delovni proces. Ve¢ je z
nami, vendar me to po eni strani tudi moti, saj se v¢asih vtika v stvari, ki tudi mogoce niso
v zvezi z njo. Pristop je mogoce vcasih prevec oseben. Vsi pa sicer poznamo celotni delovni
proces, delovne naloge, ocenjuje nas po statistiki opravljenega dela in ne na »lepe oci« kot
prejsnji vodja. Naloge so bolj definirane, cilji bolj jasni in prioritete prav tako. Menim pa,
da bi lahko na klicih delala tudi sama, saj je navsezadnje vodja kontaktnega centra in bi sama
morala imeti stik s strankami. VVodja ima avtoriteto, vendar se mi zdi, da ima osebni pristop,
ki bo sCasoma Se bolj presegel meje. Na dolgi rok ne vem, ¢e je to v redu. Sicer pa se za
stvari, ki jih je potrebno urediti, zavzame in je odlo¢na. Prej mi je bilo nekako bolje. Vodenje
kot tako je boljse, bolj je vpeta v oddelek. Ocenjuje nas ustrezno, glede na vso statistiko dela,
ki ga opravimo.

10. Kaj bi spremenili pri sedanji organizaciji kontaktnega centra?
Zaposleni A: kar si zelim je manjsi nadzor nad statistiko.

Zaposleni B: najprej bi bilo potrebno povecati Stevilo zaposlenih, nato pa vse ostalo.
Navijam za delo od doma in manjsi nadzor nad statistiko,

Zaposleni C: organizirala bi delo od doma. Organizacijo glede urnikov bi prepustila, da jo
sestavljajo zaposleni (zato, da je urnik bolj prilagodljiv zaposlenim). Sestanke bi organizirala
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zjutraj pred 8.00 (poleg bi bili kava, sadje, prigrizki), da se sprostimo pred zacetkom
delavnika.

Zaposleni D: uvedel bi pred¢asni prihod na delo oziroma Cas brez telefona. Npr. prihod v
sluzbo ob 7.30, pricetek dela s strankami ob 8.00.

Zaposleni E: v¢asih bi si Zeleli delo od doma, takrat ko imamo slabe dneve in bi nam domaca
okolica bolj pomagala opraviti delo. Potrebovali bi, da se vrstni red na linijah mese¢no
spreminja, da niso vedno isti dani prvi na liniji. Prostor bi moral biti Se ve¢ji, saj bi
potrebovali dodatno delovno silo. Tako bi npr. lahko nekdo opravljal dolocen del dneva
samo elektronsko posto, nekdo pa klice, in bi se to menjavalo. Tezava pri tem bi bila lahko
samo, da delo ne bi bilo opravljeno z enako uc¢inkovitostjo, ampak zato imamo ocenjevanje.
Uvedla bi vmesno izmeno, tj. od 9 do 17. To sicer Ze imamo obcasno, ampak bi bilo dobro,
da se jo vpelje kot redno izmeno. Glede delovnega Casa bistvenih sprememb ne bi imeli.
Dokler je delo od ponedeljka do petka od 8 do 18 je v redu. Od dneva $e nekaj imas, se pa
zavedamo, da se bo sCasoma to tudi spremenilo.

Vir: Lastno delo.
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Priloga 11: Globinski intervju z vodjo oddelka

1. Kaj za vas predstavlja storitvena panoga klicnih/kontaktnih centrov? Kako bi
komentirali ureditev kontaktnih centrov v primerjavi s tujino?

To je zame sti¢na tocka za upravljanje vseh odzivov s strankami. Pomembno je, da stranka
na prvi stik dobi odgovor. Tukaj tezimo k najve¢jemu zadovoljstvu stranke, s tem, da stranka
nima $e dodatnih poti v poslovalnico. Kontaktni center je neka zibelka znanja, ki bi morala
imeti vecji pomen v trenutnem podjetju, ampak Se vedno delamo na tem.

Ce primerjam ureditev npr. z Barcelono, ki sem jo obiskala v ta namen lansko leto, je na$
oddelek kontaktnega centra v trenutnem podjetju $e v povojih. Ce pa ga primerjam npr. s
kontaktnim centrom mojega bivSega delodajalca, pa smo primerljivi. Tu je Se vedno
najpomembne;jsi ¢loveski faktor, saj stranka mora prejeti svoj odgovor. Ne gre za vnaprej
pripravljene videe in odgovore, in ne dobi vedno odgovore na svoja vprasanja. Se vedno so
tu ljudje, razlika je samo v platformi, ki jo podpira banka, v hitrosti, najprej pa seveda v
znanju in izobrazenosti zaposlenih.

2. Kot nova vodja ste v obravnavani oddelek prisli iz oddelka kontaktnega centra pri
drugi banki.

a. Kako bi opisali stanje v oddelku, ko ste prevzeli vodenje? Kako so vas sprejeli
zaposleni?

Na vsako vprasanje, ki ga dobim na temo zaposlenih in kontaktnega centra, odgovorim, da
sem ponosna na zaposlene. Vedno pravim, da so samorastniki, da so se morali veliko sami
nauditi. Zelim povedati, da niso imeli podpore s strani uprave. Ce bi se nekdo v vmesnih
¢lenih, mogoce prejSnji nadrejeni zavzel za njih, bi bilo lahko drugace. Prepusceni so bili
sami sebi, niso vedeli ¢emu je namen kontaktnega centra. Zaposleni so me dobro sprejeli.
Imam dober obcutek, sami pa seveda najbolj vedo. Trudim pa se za dobro vzdusje.

b. Ce primerjava splosno stanje delovnega okolja in zaposlenih s prej$njo zaposlitvijo
kako bi ga opisali z vaSega zornega kota — ¢e npr. vzameva v obzir tudi velikost
obeh podjetij?

Delovno okolje je bistveno boljSe. Pri prejs$nji zaposlitvi je bila tehni¢na podpora nekoliko
drugacna, stvari so se hitreje razvile, tukaj traja malce dlje. Tudi z ergonomskega vidika je
trenutno delovno okolje bistveno boljSe. Pri prejs$nji zaposlitvi je bila delovna oprema zelo
stara.
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3. Prisli ste nekaj ¢asa po uvedbi programa za distribucijo klicev. KakSne ugotovitve
lahko izvle¢ete na podlagi tega programa za same zaposlene, oddelek kot celoto in
samo podjetje?

Ta program je dokaj podoben tistemu, ki smo ga uporabljali, ko sem bila zaposlena pri
prejSnjem podjetju. Ni mi predstavljal tezav. Pomembno mi je, da so klici obdelani, zato
imajo zaposleni tudi zaslon s klici, Ki je sicer lociran v moji pisarni. Lahko ga vidijo iz svoje
pisarne, saj nas deli steklena pregrada. Smiselno bi bilo bolj, da je v njihovem prostoru. Klici
so prioriteta. Vsi tisti podatki, ki jih potrebujem na dnevnem, tedenskem, mesecnem nivoju
jih dobim iz tega programa. Preverim lahko stanje agenta, koliko Casa je prijavljen, koliko
klicev sprejme, koliko jih odgovori, vse to kar vpliva na mese¢no oceno. To je bistveno kako
ocenjujem uspesnost zaposlenih.

Sklona sem temu, da so vsi zaposleni univerzalni. Ne morejo biti stoodstotno, ker vedno
nekomu bolje lezi tehni¢ni, nekomu pa vsebinski del. Cas bo prinesel svoje, tudi Siritev
kontaktnega centra. Imam vizijo, da so dolo€eni zaposleni samo za tehnicni, doloceni pa
samo za vsebinski del. Ce se bo to irilo, bodo mogo&e nekateri bolj specializirani za kartice
itd. Kar se trenutne organizacije ti¢e, ne more biti drugacna, zaradi pomanjkanja kadra. Ko
bo kadra dovolj, bo lahko tudi organizacija. Takrat bom potrebovala tudi vodjo, saj ne bom
mogla delati sama.

Ta program je zaposlenim omogocil vpogled v to kaj naredijo in da lahko nadzirajo sami
sebe. Mogoce tudi pregled nad tem kaj stranke sprasujejo in da lahko naloge razdelimo po
svojih obc¢utkih (govorim o elektronski posti). Jaz toéno vem katero nalogo dodeliti kateremu
zaposlenemu.

4. Kako ocenjujete odnose med zaposlenimi?
Zdijo se mi profesionalni. Vsekakor gre za kopico razli¢nih karakterjev, prilagajanja vsakega
posameznika. Jaz stremim k temu, da se druzimo tudi izven sluzbe. Nikjer ni roznato. Ti

odnosi so v primerjavi s prej$njo zaposlitvijo odli¢ni.

5. Kaj je bilo tisto prvo kar ste videli, da oddelek/zaposleni ima in kaj tisto, Cesar
nima?

a. Kako ste se lotili odprave pomanjkljivosti in utrditev obstojecih prednosti?

b. Kaj mora imeti zaposleni za opravljanje tovrstnega dela (kompetence, izkusnje,
znanja), da bi lahko efektivno in uspeSno opravljal svoje delo?

Najprej sem ugotovila, da so Cisto vsi zaposleni tehni¢no zelo podkovani. Niso pa imeli
pravega nacina komunikacije s strankami preko telefona. S tem namenom je bilo
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organizirano izobrazevanje za u¢inkovito komunikacijo s strankami in bo $e v prihodnosti.
Kontaktni center je oddelek, kjer so zaposleni taki ljudje, ki imajo artikulirano govorico, se
znajo izrazati, so Custveno inteligentni (znajo se vziveti v Custva stranke 0z. v pozicijo),
znajo komunicirati na ta nacin in to so res biseri.

6. Ali menite, da je trenutno delovno mesto oblikovano po meri zaposlenih (tako z
vidika fizi¢nih kot psihi¢nih kriterijev)? Utemeljite.

Ce upostevam mehanistiéni pristop, lahko re¢em, da je delo visoko specializirano s
tehni¢nega vidika, sCasoma pa bo tudi z vsebinskega. To bo mozno samo, ¢e bo obstala moja
vizija, ki jo imam, da bi se npr. doloCeni deli prenesli Se v na§ oddelek, ob pogoju, da bo
dovolj kadra. Zame je pomagati nekomu oz. stranki, da si npr. nastavi geslo za spletno banko,
visoko zahtevno geslo. Tezko namrec¢ re€em, da delo ni specializirano. V principu bi lahko
rekla, da je mehanisti¢ni pristop prisoten.

Ce upostevam motivacijski pristop, je stopnja varnosti zaposlitve visoka, zaposlene skusam
¢im veckrat pohvaliti. Imajo tudi dostop do klju¢nih komunikacijskih kanalov in sodelujejo
v odlo¢anju. Zaposlenim namre¢ dajem prostor, da se odlocajo, da so samoiniciativni. S tem
se izkaZejo kako funkcionirajo. Imajo moznost za ucenje ter rast kompetenc, nisem pa edina,
ki bi lahko sama na tem podrocju naredila revolucijo. Za to delovno mesto so potrebni tako
razli¢na znanja kot sposobnosti, z delovno nalogo pa se je potrebno poistovetit. Jaz osebno
se poistovetim tako z zaposlenim, ki mu dodelim sporocilo stranke in s stranko samo, saj
to¢no vem, katero sporocilo je za nekoga.

Ce upostevam ergonomski pristop, lahko re¢em, da je delno prisoten. Psihi¢no mora$ biti
zelo vzdrZen, kar pomeni, da se moras ukvarjati tudi s Sportom. Delovno okolje ni brez
pretiranega hrupa, saj ima vsak svoj ton glasu. Mogoce je to zaradi odmeva v prostoru.
Dovolj ¢asa namenjenega odmoru glede na koli¢ino dela je doloceno z zakonom o delovnem
razmerju, sicer pa nimam teZav s tem, ¢e gre zaposleni za eno uro na malico, ¢e je delo
narejeno. Klimatskih naprav v prostoru je premalo, saj nas je kar nekaj. Prostor ni tako velik,
temperatura pa se hitro dvigne. Delo zahteva nadure in je izmensko. Deloma se strinjam s
tem pristopom, deloma ne. Bolj ne.

Ce upostevam zaznavni pristop, bi se praviloma odlogila zanj. Vseeno pa menim, da na
podlagi danih vpraSanj v anketnem vpraSalniku, ki ste ga podali zaposlenim, ne izpolnjuje
svojega namena (tj. je zmanjsati psihi¢no preobremenjenost, utrujenost, stres in dolgcas, kar
bi zmanjS$alo tudi napake pri delu). Zaposleni prav tako nimajo tezav pri ucenju raCunalniskih
programov. Kar se prvih vpraSanj tice, tj. glede svetlobe, delovne opreme, raCunalniskih
programov, ustrezne postavitve delovnega mesta, je odgovor, da je zaznavni pristop prisoten.
Nato sledijo ta vprasanja, ki so mogoce bolj pomembna za delo samo (tj. majhna koli¢ina
informacij, ki jth mora zaposleni obdelati in si jih zapomniti, relativno malo stresa, manjse
moznosti za dolgcas) je odgovor ne.
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a. Kaj storite z vidika motivacije za svoje zaposlene?

Vsi v sluzbo hodimo za denar, ni pa to vedno najbolj odlocujo¢ faktor. S tem skuSam
motivirati zaposlene, pri tem pa nimam vedno zadnje besede. Ce bi bila, bi bile ocene
delovne uspesSnosti bistveno visje. Vem kaj pomeni zahtevnost dela, samega ucenja,
samoiniciativnosti. Po drugi strani pa se trudim z zaposlenimi ukvarjati na nacin, da jim te
stvari ne bi predstavljale monotonosti. SkuSam vpeljati nove tehnike, nova znanja, da jim
vse predstavlja izziv. Ni vsak sklon k temu. To dosegam tudi z na¢inom komunikacije,
vodenjem, pogovarjanjem, rednimi sestanki, sicer pa pomagam tudi s tem, da doloc¢en del
dela opravim tudi sama.

Zaposlenim sem dodelila tudi nagradni dopust in predéasni odhod z delovnega mesta. Ce bi
lahko, bi jih tudi napredovala v placnem sistemu. Peljem jih tudi na druZenje izven dela, npr.
kava, sladoled. Pomemben je tudi nadin pogovarjanja, zelim spro$éenost. Zelim vseeno, da
so neke meje, da se zavedamo zakaj smo na delovnem mestu. To so mehke motivacijske
tehnike, ki se jih lahko posluzujem.

b. Kako bi organizirali delo oz. zaposlene, da bi bili pripravljeni prevzeti ve¢jo
odgovornost in obseg nalog?

Nove naloge, ki sem jih Zelela vpeljati v oddelek, sem morala zaposlenim ob obstojeci placi
tudi predstaviti. Zaposlenim to Zelim predstaviti kot izziv, saj zame osebno to tudi je. Vem
kaj pomeni monotono delo, saj te iz¢rpa na dolgi rok. Tukaj mora biti nekaj za mlade ljudi,
ki razmisSljajo, ki jim je to izziv in stik. Pridobili bi nove zaposlene. Tako obstojeci zaposleni
lahko prevzamejo del novih nalog, kar pomeni, da Stevilo odpadlih klicev in odsotnost s
telefonske linije ne bo vec tezava ter da lahko dela tudi kaj drugega.

Dejstvo je, da je nove naloge potrebno predstaviti kot izziv. Pomembno je imeti globlji
vpogled kaj se dela v kontaktnem centru, saj bomo s¢asoma morali spremeniti nacin
delovanja in sam pogled na kontaktni center, ¢e se bomo Zeleli prilagoditi rasti podjetja ipd.
S ¢asom bo moral vsak prevzeti del nalog, tudi vodstvenih, ampak Sele po reorganizaciji.

c. Kako (¢e sploh) pozitivno vplivate na osebnostno rast zaposlenih ter vaso kakovost
delovnega Zivljenja?

Na zaposlene Zelim prenesti svoja znanja, ki jih imam. Imam neko S$irino in zelim, da je
dolgoro¢no gledano ta segment kontaktnega centra zelo pomemben za banko. Vpliva na
osebnostno rast nimam, to ga imajo zaposleni najbolj. »Ce si bodo dovolili spremembe, se
bodo lahko €esa naucili in osebno tudi zrasli, v nasprotnem primeru pa Zal ne morem vplivati.
Jaz lahko organiziram izobrazevanja, uveljavim rotacijo na druga delovna mesta,
izobrazevanja glede dela drugih oddelkov. Organizirala bi tudi teambuildinge, vendar se
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vedno izkazejo za dvorezni me¢. Po izku$njah vem, da koristijo bolj za zabavo in
pijan¢evanje kot za sodelovanje v skupinah.

d. Kaj pa vas najbolj motivira na delovhem mestu?

Mene ni€ v zvezi z zaposlenimi ne moti, kve¢jemu mi predstavljajo izziv. V¢asih me zmoti,
ko so tiho in se ne pogovarjajo. Razumem, da so stranke tezke in naporne in da so zaradi
tega neodzivni. Bolj me motijo stvari z vidika dela, npr. da dolo¢eni deli poslovanja v nasem
oddelku zaradi ostalih prioritetnih procesov stojijo in se ne premaknejo. Tukaj bi rada, da so
zaposleni vkljuéno z mano na boljsem (npr. snemanje telefonskih klicev). Zelim narediti
predstavitev vsem zaposlenim v podjetju, da vedo kdo so zaposleni v naSem oddelku in zakaj
so tukaj. Z razvojem kontaktnega centra in tehnologije drugi sektorji in oddelki v banki ne
bodo vec¢ potrebni, ve€ina dela pa se bo premaknila v kontaktni center. PrejSnje podjetje, v
katerem sem bila zaposlena, recimo ni imel oddelka za karti¢no poslovanje kot to podjetje.
Tudi vse v zvezi s pritozbami se je urejalo v kontaktnem centru.

Z vidika nagrad me absolutno najbolj motivira finan¢na plat. Veliko poudarka pa je to, da
nekdo vidi, da se trudim in da se moje spremembe in napredki opazijo. Zelim, da mi
nadrejeni to pove in ne, da vrtam vanj. Absolutno pa mi je pomemben tudi sistem
napredovanj.

e. Kako lahko opiSete »psihi¢no« stanje zaposlenih, npr. nadzor nad statistiko, odzivi
strank, preobremenjenost itd.?

Na zacetku se mi je to zdelo, da je bilo to za zaposlene Sok. Za vsako stvar, ki jo na novo
vpeljem se mi dozdeva, da je za zaposlene Sok. Na koncu to le sprejmejo in jim postane vsec,
do takrat pa izgubim kar nekaj energije. Menim, da so zaposleni trenutno preobremenjeni
zaradi pomanjkanja kadra. V¢casih jih obudujem, saj gre res za naporno delo. Zato stremim
k temu, da dobimo nove zaposlene. To seveda ni od danes do jutri, potrebno je malo potrpeti.

7. Katere tehnike oblikovanja dela je/bi bilo potrebno uvesti v oddelek, da je/bi imelo
pozitiven vpliv na vaSe pocutje in pocutje zaposlenih?

Kot sem ze povedala, stremim k temu, da so zaposleni univerzalni. Vsebinsko ne bodo mogli
biti nikoli. Postopoma se je potrebno uciti te stvari. Druga stvar je, da se vsa dela razporedijo
med vse. To bi storila s tehniko kroZenja med delovnimi nalogami in mesti. Izklju¢no samo
Z njo, saj tako dobis najboljsi vpogled v same naloge. Drugo stvar, ki bi postavila v ospredje,
pa so izobrazevanja. Uvedla sem tudi razsiritev dela (prevzem dolocenih nalog iz oddelka
za karticno poslovanje in sektorja placilnega prometa). To je bilo lazje uvesti, saj je ena
zaposlena to delo Ze poznala in ji je bilo lazje. DoloCene stvari se bodo s tega delovnega
mesta pocasi umaknile, zato sem posegla po razsiritvi dela. Kontaktni center sam po sebi ne
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more biti namen. Gre za sti¢no tocko za upravljanje z vsemi kontakti. Stremim k temu, da
uvedem tudi t.i. »chat« za lazjo komunikacijo, saj niso vse stranke za telefone.

Obogatitve dela, ki bi lahko res obogatilo obstojece delo, ni. Ce vzamemo v obzir posto, ki
jo nosimo oziroma obdelujemo vrnjeno posto, ni vezana na naSe delo kot tako. S tem
zaposleni nimajo ni¢ ve¢jo samostojnost in avtoriteto pri opravljanju dela.

a. Kaj za vas predstavlja pojem timsko delo in kaj je potrebno za njegovo ustrezno
delovanje?

Timsko delo pomeni vsi za enega, eden za vse. Ko kdo od zaposlenih vidi, da drugemu nekaj
ne gre, mu pomaga. Tega se zavedajo, med seboj so zelo povezani. Jaz z njimi nimam nekega
dela. To¢no vedo, kdo bo koga zamenjal v primeru odsotnosti, sami so se morali usklajevati
prej, zato pa so tako povezani.

8. Katere spremembe v delovnem procesu je bilo v 5 mesecih aktivnega vodenja
potrebno uvesti, da ste prisli do trenutnega stanja? KakSna je podpora ostalih
zalednih sluzb in nadrejenih?

Potrebno je bilo vzpostaviti nek sistem, da zaposleni vedo ¢emu je namenjen kontaktni
center. Tukaj smo za stranko, vendar to ni edino, saj nismo psihiatri¢na ustanova. Vsebinsko
nadgrajujem kolikor se da, kar se osnov klicev ti¢e (snemanje, odzivniki, statistika) je bilo
potrebno zaceti vse znova. Najprej je bilo potrebno definirati vse naloge kontaktnega centra.
Kar se podpore ti¢e, sem mnenja, da je prisotna, saj imam odprte roke pri vsem. Ne vem
kak8ni vzporedni procesi se v resnici Se dogajajo in so lahko prioritetnejsi kot kateri nasi.
Podpora sigurno je, samo druge stvari, ki se dogajajo vzporedno ne poznam, ampak nisem v
tej srzi in na Zalost s tem nisem seznanjena. Kar se podpore ostalih oddelkov tice, menim,
da nam pomagajo. Nisem dobila obcutka, da nam ne bi Zeleli pomagati, saj so zelo zadovoljni
z nami, ker podelamo kar nekaj njihovega dela.

9. Kaj bi za vas in vaSe zaposlene pomenila izlo¢itev dodatnih zadolZitev v oddelku
(poSta, zamenjava banke, aktivacija spletnih bank ...) in fokus samo na klice in
sporocila strank? Si to kot vodja sploh Zelite?

Kot sem Ze povedala, so to v principu stvari, ki ne spadajo v kontaktni center. Zelim dosegi
nek nivo znanja zaposlenih — navodila, produkti, ponudba se spreminjajo in je $koda, da se
zaradi dodatnih nalog, ki ne spadajo v ta oddelek, zamuja pri poglabljanju v tovrstne zadeve.
Ce bi se ukvarjalo izkljuéno in samo s klici, pomeni, da nas je preveé. Ne vidim smisla, da
se ta oddelek loci.

Locitev ne bi toliko pomenila razbremenitve za zaposlene, saj je delo postalo rutina. Vseeno
sem mnenja, da je bolje, da se zaradi same Sirine znanja, podelajo neke naloge. Vsekakor bi
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bila potrebna digitalizacija nekih stvari, nismo toliko tehnologko podprti kot banka. Ce bo
digitalizacija prevelika, bo pa potrebno manj zaposlenih, kar nam seveda to tudi ni v interesu.

10. Kaj bi spremenili pri sedanji organizaciji kontaktnega centra?

Glede na to, da se bo kontaktni center Siril, bi zelela, da se sektor nekako razdeli na oddelke.
Nekateri so bolj tehni¢no podkovani, drugi vsebinsko. Za to je potrebna kadrovska
reorganizacija, ker ti oddelki potrebujejo vodje. En del centra bi bil za izobrazevanje
zaposlenih v smislu komunikacijskih ves¢in. Delo se bo Sirilo, ne glede na to kaj se dogaja
v svetu, razvoj tehnologije, digitalizacija itd. To so moji srednjerocni cilji, kratkoro¢ni pa
niso toliko odvisni od mene, ampak od uprave. Spremembe sem zacela uvajati, bi pa jih Se.

Delovnika Se ne bi spreminjala, ker se mi zdi, da so se stranke navadile na ¢asovne meje od
8 do 18. Ce bodo potrebe, bo potrebno tudi to spremeniti. Vikende na¢eloma samo sobota,
glede na to kaksno $tevilo komitentov imamo. Da bi prav delali 24/7 to ne verjamem, ker to
niso tako zahtevne tehni¢ne in vsebinske pomoci, da bi stranke to potrebovale. Ob vsem tem
je najbolj pomembna digitalizacija banke. Ce nekateri sistemi ne bodo tehnolosko in
tehni¢no podprti, potem tudi sami ne bomo mogli delati tega. Najprej je potrebno to
spremeniti, nato pa se lotiti Se teh nasih zadev. Jaz to¢no vem kaj Zelim, ampak so v ozadju
Se druge stvari, ki to zavirajo.. Zelim si, da bi bil to sistem v obliki podatkovne »dashboard«
baze, na kateri ima$ vse podatke o stranki (online podatke), kar bi bilo bistveno lazje.

Izmensko delo bi podaljsala, da je dlje kot samo do 18.00.
KroZenja med oddelki si Zelim, ker stremim k temu, da so vsi univerzalni. Ce se nekje ne
vidi§, lahko probas drugje. Zato je kontaktni center ena takih priloznosti, kjer se lahko najvec

nauci§ in se lahko nekje najdeS. Tu je lahko najveja fluktuacija, je pa tudi ena vrsta
motivacije zaposlenih.

Vir: Lastno delo.
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