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Postopek uvajanja novih kadrov v klicnem centru podjetja X

V diplomski nalogi sem se ukvarjala s postopkom uvajanja novih kadrov v podjetje. V
teoreticnem delu sem s pomocjo literature opisala postopek uvajanja, predstavila sem cilje,
posledice in nadine uvajanja, opredelila pa sem tudi pojem kompetence, predstavila vrste
kompetenc za delo in njihov razvoj. Ker je konkurenca na trgu vedno vecja, si mora organizacija
zagotoviti, da z uspeSnim uvajanjem ohrani ¢loveske vire, v katere je vlozila cas, denar in
znanje. V empiricnem delu sem raziskovala, kako uvajanje novih kadrov vpliva na hitrejse
doseganje njihove u¢inkovitosti pri delu, kako na pridobitev klju¢nih kompetenc in znanj za
delo ter kako vpliva na vecje zadovoljstvo novih kadrov pri delu. Na podlagi predelane teorije
in analize Zzbranih odgovorov sem potrdila, da uspe$no uvajanje omogoc¢a, da novo zaposleni
hitreje doseze ucinkovitost in je bolj zadovoljen pri svojem delu, hkrati pa uvajanje pomaga
novo zaposlenemu osvojiti kljuéne kompetence, vendar na primeru podjetja X ne v celoti. Zato
sem tudi predlagala nacin uvajanja, ki bi omogocal, da novo zaposleni te kompetence in znanja
popolnoma 0svoji.

Klju¢ne besede: upravljanje Cloveskih virov, postopek uvajanja, u¢mkovitost pri delu, kljucne
kompetence, zadovoljstvo pri delu.

The induction process of new employees in the call center of the company X

In my diploma | was dealing with the induction process for new employees in organization. In
the theoretical part of the diploma, which is based on the processed literature, | described the
induction process and presented the objectives, the consequences and the methods of induction
process, | also defined the concept of competences, presented the types of competences, which
are needed for work and their development. As competition in the market is increasing, the
organization must ensure that with successful induction process they keep new employees in
the organization, because they have invested time, money and knowledge. Inthe empirical part,
| was researching how the induction process influences on faster achievement of efficiency at
work, how induction process acquire key competences and skills for work, and how it effects
on greater satisfaction of new staff at work. Based on the processed literature and analysis of
the collected answers | confirmed that successful induction process allows new employee to
achieve efficiency faster, to be more satisfied with his work and helps him to win key
competencies. In the case of company X this is not entirely achieved, so that is why I also
proposed a way of induction that would enable new employees to acquire these competences
and knowledge entirely.

Key words: human resource management, induction process, performance at work, key
competences, job satisfaction.
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1 UVvOD

1.1 Opis problema

Kadrovski menedzment je podrocje, ki se ukvarja s CloveSkimi viri in je kljuénega pomena za
uspesno deluyjoCo organizacijo. V preteklosti podjetja niso posvecala veliko pozornosti
cloveskemu faktorju v podjetju, vendar se je pozneje izkazalo, daupostevanje potreb zaposlenih
in njihovih osebnosti vpliva na ucinkovitost le-teh. Kadroviki se srecujejo z razli¢nimi
nalogami, kot je planiranje in pridobivanje kadrov, selekcija kadrov, uvajanje kadrov,
ocenjevanje uspesnosti kadrov, nagrajevanje, razvoj kadrov, naCrtovanje izobrazevanj in
usposabljanj, urejanje delovnih razmerij in podobno. V danasnjem casu se konkurenca na trgu
med podjetji zaostruje, zato vsako podjetje 8Ce svojo konkuren¢no prednost. Kadrovska
funkcija, ki sem jo zelela podrobneje preuciti, je uvajanje novih kadrov. Menim, da v kolikor
je ta funkcija optimalno izvedena, lahko podjetju zelo koristi Ta vidik kadrovskega
menedZzmenta je zelo pomemben, saj lahko podjetje na ta naCin zmanjSa Cas, ki je potreben za
uvedbo novih kadrov na delovno mesto, novi kadri pa hitreje dosezejo pricakovano
produktivnost, imajo vecjo motivacijo za delo ter jih posledicno manj zapusti delovno mesto
oziroma podjetje. Prav tako me je zanimalo, katere so klju¢ne kompetence za dolo¢eno delovno

mesto ter kako je osvojitev kompetenc povezana s procesom uvajanja v podjetju.

Postopki uvajanja novih kadrov se razlikujejo med podjetji. Podjetje X je eno izmed vodilnih
podjetij na podroc¢ju telekomunikacij v Sloveniji in ima veliko Stevilo zaposlenih, zato me je
zanimalo, kakSen je postopek uvajanja novih kadrov v njihovem klicnem centru, katere so

kljuéne kompetence za to delovno mesto ter kako jih novi kadri pridobijo.

1.2 Namen in cilji diplomskega dela

Namen diplomske naloge je predstaviti kadrovsko funkcijo —uvajanje novih kadrov, ter preuciti
pojem kompetenc. Moji cilji so preuiti postopek uvajanja novih kadrov v klicnem centru
podjetja X, na kaj ta postopek vpliva ter podati predloge za izboljSave postopka uvajanja novih
kadrov v klicnem centru podjetja X.

Za ta namen sem si postavila tri glavna raziskovalna vpraSanja, na katera bom s pomocjo

intervjujev poskusala odgovoriti:

1. Kako uvajanje novih kadrov vpliva na hitrejSe doseganje njihove ucinkovitosti pri

delu v klicnem centru podjetja X?



2. Kako uvajanje novih kadrov omogoca pridobitev ustreznih kompetenc in znanj za
delo v klicnem centru podjetja X? Pri tem me Se posebej zanimajo naslednje
kompetence: strokovnost, sposobnost opravljanja dela pod pritiskom, ucinkovita
poraba casa, produktivno delo z drugimi ter uporaba racunalnika in interneta.

3. Kako uvajanje novih kadrov vpliva na vedje zadovoljstvo novih kadrov pri delu v

klicnem centru podjetja X?

Moja raziskovalna vpraSanja temeljijo na pregledu literature, saj razlicni avtorji navajajo, da
uspesno izveden postopek uvajanja poztivno vpliva na hitrejSe doseganje ucinkovitosti pri delu
ter hkrati vpliva na zadowvoljstvo zaposlenega pri delu. Prav tako so pomembne kompetence, saj
¢e zaposleni kljucne kompetence pridobi z uvajanjem, bo svoje delo lahko opravhjal uspesno.
Na podlagi tega se mi je zdelo klju¢no, da teorijo preizkusim tudi v praksi in preverim, na

kakSen na¢in in v kaks$ni meri se kaze vpliv uvajanja.

1.3 Metode dela

V diplomskem delu bom uporabila razlicne metode dela, saj bo sestavljeno tako iz teoretiCnega
kot empiricnega dela. V teoreticnem delu bom uporabila deskriptivno metodo, s pomocjo
domace m tuje literature opisala pojem uvajanja, predstavila celoten postopek, nacine, cilje in
posledice uvajanja, opisala pojem kompetenc, predstavila vrste kompetenc in njihov razvoj. V
empiricnem delu bom uporabila kvalitativno analizo, izvedla bom polstrukturirane intervjuje, s
pomoCjo katerih bom zbrala podatke o postopku uvajanja novih kadrov ter o pridobivanju
kompetenc in znanj skozi uvajanje v klicnem centru podjetja X. Nato bo sledila interpretacija
Zbranih odgovorov ter primerjava. Na podlagi teh rezultatov bom lahko odgovorila na

raziskovalna vprasanja.



2 UVAJANJE KADROV

»Kadrovski menedzment je proces, znotraj katerega se podjetje sistematicno in integrirano s
svojo poslovno strategijo ukvarja s planiranjem potreb po kadrih, kadrovanjem, razvojem in
ocenjevanjem uspeSnosti kadrov, nagrajevanjem in vzdrZzevanjem ucinkovitih medsebojnih
odnosov« (Merkac¢ Skok 2005, 14). Proces zaposlovanja je lahko stresen tako za zaposlenega
kot delodajalca ter od obeh strani zahteva upoStevanje potreb in najboljSo predstavitev samega
sebe. Ta proces je lahko dolgotrajen in emocionalen. Takoj, ko je bila ponudba za delo sprejeta,
se zdi, da je priSel cas oddiha. Do neke mere je tako, vendar pa, ¢e delodajalec postane prevec
spros¢en v naslednji fazi — fazi uvajanja, to lahko kaj hitro podjetje vrne na zacetek — v fazo
iskanja novega zaposlenega. Oblikovanje uinkovitega programa uvajanja pomaga zasCititi
vire, v katere je podjetje vlagalo v Casu procesa zaposlovanja (Wallace 2009, 168). Program
uvajanja se uporablja, da novo zaposleni lazje razumejo svojo vlogo znotraj organizacije.
Pretekle raziskave so pokazale, da veCina organizacij implementira vsaj necko obliko uvajanja,
da se novo zaposleni spoznajo z novim delovnim mestom (Hendricks in Louw-Potgieter 2012,
1). Uvajanje se nanasa na proces, ki vkljucuje ljudi, procese in tehnologijo, Ki so potrebni, da
novo zaposleni doseze rezultate (Snell 2006 v Hendricks in Louw-Potgieter 2012, 1). Lahko ga
definiramo tudi kot dejavnost kadrovske sluzbe ali vodje, skozi katero novo zaposlena oseba
spozna, kako organizacija delyje, izve, kaksne so njene naloge in dolznosti, ter se sreca s svojo
delovno skupino i vodjo (Florjan¢ic in drugi 2004, 104). Za uvajanje je odgovoren njegov
neposredni vodja, katerega naloga je doloCiti postopek in dolzmo uvajanja ter pricakovanja od
novo zaposlenega. V praksi se je izkazalo, da se novi delavec najve¢ nau¢i od sodelavcev, s
katerimi dela. Uvajanje novih kadrov ima ve¢ ciljev, ki so povefanje produktivnosti,
motiviranosti, varnosti pri delu, ustvarjanje dobrih odnosov v podjetju in zmanjSevanje
absentizma, zamujanja in fluktuacije delovne sile. Posledica slabo izvedenega uvajanja je lahko

neznanje novo zaposlenega tako o podjetju kot tudi o poteku dela (Ivanusa Bezjak 2006, 74).

2.1 Postopek uvajanja novih kadrov

Pomembno je poudariti, da je uvajanje novih kadrov proces in ne zgolj en dan ali en dogodek.
Najbolj$i programi uvajanja so zasnovani kot razSiritev postopka zaposlovanja in selekcije
novih kadrov. V mnogi primerih je to stopnja, na kateri organizacija zaCne ustvarjati vtis na
posameznika, ki sCasoma postane novo zaposleni. Tudi e so si posamezniki Ze ustvarili nek
vtis 0 organizaciji, na primer z vidika uporabnika ali stranke, lahko postopek zaposlovanja
pomaga utrditi ali spremeniti ta predhodni vtis (Wallace 2007, 168—-169).



Posameznik se mora nauciti uspesno opravljati delovne naloge v novem kulturnem okolju.
Temu pravimo socializacijski ucni proces. Ta proces poteka na podlagi odnosa, ki ga imata
posameznik in delovno okolje. Ucinek socializacijskega ucnega procesa je odvisen od
dostopnosti informacij o podjetju novo zaposlenemu delavcu, saj se brez potrebnih informacij
le-ta ne more nauciti nove delovne vloge. Raziskave kaZejo, kako pomemben je razvoj
medsebojnega odnosa z zaposlenimi. »To je kritina in hkrati poglavitna faza vstopa novo

zaposlenega delavca v podjetje« (Brecko 2003, 21).

Avtor Svetlik govori o modelu socializacije novo zaposlenega v podjetje oziroma o postopku
uvajanja. Naceloma gre za postopek, ki je razdeljen na tri dele. V prvem delu naj bi tako
posameznik kot podjetje pridobila resnicne informacije drug o drugem ter uskladila
pricakovanja, Ce le-ta niso bila realna in so se oblikovala Ze v procesu pridobivanja in selekcije
kandidatov. Brez tega je proces selekcije pomanjkljiv in lahko privede do kognitivne disonance.
»Kognitivna disonanca je razlika med pricakovanji in miselnimi predstavami posameznika o
doloeni stvari in njegovim izkustvenim zaznavanjem« (Svetlk 2002, 167). V drugem delu se
posameznik prilagaja organizacijskemu okolju, torej spoznava delovno mesto, vodjo in
sodelavce ter si hkrati skusa oblikovati prostor za samoidentifikacijo. V tej fazi je negotovost
tudi na strani podjetja, saj ne ve, ali se bo posamezniku uspelo vkljuciti in ali bo dosegal
pricakovanja podjetja. V tretiem delu pa gre za spremljanje in ocenitev novo zaposlenega, na
koncu pa postane polnovreden c¢lan organizacije, kar se kaze s pozitivno oceno uspesnosti,
dvigom place, dodelitvijo novih nalog in napredovanjem. Prav tako posameznik sprejme
organizacijo, kar pomeni, da je ne zapusti, dela nadure in sprejema dodatne naloge (Svetlik
2002, 166-167).

Uvajanje novih delavcev je potrebno nacrtovati. Med nacrtovanjem je potrebno upostevati, da
so si ljudje med seboj razlicni in se drugace prilagajajo na novosti, kot je na primer novo
delovno mesto in novo okolje, zato morata biti program uvajanja fleksibilen in dolzina uvajanja
okvirna. Vecina organizacij oblikuje program uvajanja, ki je razdeljen na dva dela. Prvi del je
splosni del, ki se za¢ne izvajati Ze v prvi fazi uvajanja novo zaposlenega. Splosni del vsebuje
vse splosne informacije o organizaciji, torej o njeni strukturi in delovanju, o delovnem mestu,
nalogah, opravilih, zadolzitvah in odgovornostih, o zakonih in pravinikih, ki so vezani na
posamezno delovno mesto ter o vseh pravicah, Ki izhajajo iz formalnopravnega delovnega
razmerja. Drugi del je strokovni del, ki se izvaja skoz celoten proces uvajanja. Dolzina
strokovnega dela programa uvajanja je odvisna od zahtevnosti in odgovornosti dela. Za tiste z

manj kot srednjeSolsko izobrazbo naj bi uvajanje trajalo 1 mesec, za tiste s srednjeSolsko 3
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mesece, za tiste z visoko oziroma univerzitetno izobrazbo pa 6 mesecev. Skozi strokovni del
programa uvajanja novo zaposleni spozna lastno strokovno podrocje in vse delovne naloge,
procese in postopke, ki so vezani na njegovo delovno mesto. V temu delu se tudi pokaze, kaj
mora novo zaposleni delavec Se osvojiti za samostojno in uc¢mnkovito opravljanje dela, zato se
lahko predvidijo tudi morebitna izobrazevanja in usposabljanja, ki bi novo zaposlenemu
omogoc¢ila hitrejSo uvedbo v delo (Novak 2008, 140—141). Svetlik (2002, 167) pravi, da je
»empiricno dokazano, da dobro pripravljen program uvajanja pomembno vpliva na znizanje
zgodnje fluktuacije i skrajSanje Casa, v katerem novi delavci doseZejo pri¢akovano storilno st«.
Zato je zelo priporoCljivo, da ima organizacija formaliziran program uvajanja za novo
zaposlene. Avtorji FlorjanCi¢ in drugi (2004, 105) prav tako trdijo, da dobro pripravljen
program uvajanja zmanjSa stroSke, omogoca hitrejSe doseganje vsaj minimalnih standardov
izvrSevanja, zmanjSa strah novo zaposlenega pred novim delom in prihrani ¢as vodji in

sodelavcem.

Proces uvajanja novo zaposlenega delavca se pricne, Se preden le-ta pride na delo, saj
nacrtovanje v naprej omogoCa, da se prvi dan ¢im bolj produktivno izkoristi. Torej je
pomembno, da kadrovska sluzba ali vodja Se pred prihodom novo zaposlenega naredi sledeCe
(Berkeley University of California 2017):

e obwvesti vsakogar v svoji enoti, da pride nov zaposleni in kaksno delo bo opravijal ter
prosi zaposlene, da pozdravijo novo zaposlenega in mu nudijo podporo,

e pripravi zanimive naloge za prvi dan zaposlitve,

e naredi kopijo opisa delovnega mesta, standardov za uspe$no opravljeno delo in kopijo
organizacijskega nacrta oddelka,

e se preprica, da je delovno mesto na voljo, Cisto in organizirano,

e se preprica, da je za novo zaposlenega na voljo ustrezen prirocnik ali pogodba o
kadrovski politiki,

e oblkuje seznam kljuénih ludi, s katerimi naj bi se novo zaposleni srecal, da bi le-ta
pridobil $irSe razumevanje njihovih vlog,

e po potrebi uredi izkaznico za vstop v organizacijo in parkirno mesto,

e pripravi nacrt usposabljanja za prvih nekaj mesecev novo zaposlenega.

V sam postopek uvajanja je vkljucenih vec izvajalcev. Prvi pomembnejSi izvajalec je kadrovska
sluzba, ki novo zaposlenemu preda sploSne informacije o organizaciji, predstavi mu pravice,

obveznosti in dolmosti, ki jih ima do podjetja, ter mu razlozi pogodbo o zaposlitvi in vse
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pravice, ki mu pripadajo s sklenitvijo delovnega razmerja. Drugi pomembnejSi izvajalec je
vodja organizacijske enote, ki novo zaposlenemu podrobneje pojasni strukturo in delovanje
organizacije. Tretji izvajalec je neposredni vodja, ki mu razlozi program uvajanja, seznani ga s
konkretnimi delovnimi nalogami, dolnostmi, pravicami in obveznostmi na delovnem mestu,
torej kakSna so pricakovanja organizacije, ter ga predstavi najoziemu krogu sodelavcev.
Neposredni vodja mu tudi dolo¢i mentorja, ki skrbi za izvajanje programa uvajanja in je novo
zaposlenemu tudi stalno v oporo, ga spodbuja in mu pomaga tako s strokovnim kot tehniénim
znanjem. Glede na to, koliko akterjev sodeluje pri postopku uvajanja, je pomemben dvosmerni
komunikacijski proces med vsemi, predvsem med kadrovsko sluzbo in neposrednimi vodjami,
saj nesodelovanje lahko pripelie do nezadostne izkoriS¢enosti zmoznosti novo zaposlenega.
Menedzment se mora zavedati, da se lahko ob vecjem vkljuCevanju neposrednih vodij in
kadrovske sluzbe motivacija in storilhost novo zaposlenega bistveno izboljSata. Seveda pa je
po koncu uvajanja potrebna evalvacija in spremljanje zaposlenega v nadaljnjem razvoju (Novak
2008, 138-139).

Celoten postopek uvajanja novih kadrov lahko ponazorimo v tabeli, ki vkljuCuyje tri klju¢ne
aktivnosti, aktivnosti uvajanja pred zaposlitvijo, v prvih dneh zaposlitve kot tudi aktivnosti

uvajanja v nadaljnjem obdobju uvajanja.

Tabela 2.1: Postopek uvajanja novih kadrov

Aktivnosti uvajanja pred Aktivnosti uvajanja v prvih Aktivnosti v nadaljnjem

zaposlitvijo dneh zaposlitve obdobju uvajanja
e Posredovanje e Srecanje s kadrovsko e lzvajanje programa
informacij o sluzbo, ki poda vse uvajanja.

organizaciji, delovanju
organizacije, delovnem
mestu, nalogah,
zadolzitvah, pogojih
dela in sodelavcih.
Seznanitev kandidata z
vodjo in neposredno
nadrejenim.

Priprava prostora in
opreme za novo

zaposlenega.

potrebne informacije o
organizaciji, delovnem
mestu, pogojin dela,
nalogah, zadolzitvah,
pravicah, pravilnikin in
aktih.

Predstavitev novo
zaposlenega
sodelavcem iz vseh
enot.

Sestanki z vodjo o
opravlienem delu,
primerjanje dosezkov,
rezultatov s standardi
in pricakovanij,
sestanki 0 odnosih in
problemih na
delovnem mestu.
Ugotavljanje dodatnih
potreb po

izobrazevanju in
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Seznanitev sodelavcev
s prihnodom novega

¢lana.

Seznanitev sodelavca z
delovnim prostorom in
opremo.

Predstavitev programa
uvajanja, mentorja in
dogovor o urniku

usposabljanju in skrb
za napotitev nanje.
Ugotavljanje
zadovoljstva z delom
in organizacijo.

Ocenjevanje uspesnosti

sestankov z dela.

vodjo/mentorjem.

Vir: Novak (2008, 139).

Tabela zelo pregledno prikazuje postopek uvajanja novih kadrov in je lahko dobro orodje pri
nacrtovanju le-tega. Ko odgovorni v organizaciji oblikuje celoten postopek uvajanja, lahko
tabelo uporabi kot izhodisCe. Iz tabele je razvidno, katere kljuéne toCke mora vsebovati vsaka
faza posebej, na primer kdo je vkljuCen v doloeno fazo, katere mformacije se novo

zaposlenemu posredujejo in podobno, tako da se lahko oblikuje res optimalen postopek
uvajanja in se ne izpusti nobenega koraka.

2.2 Faze ucinkovitega uvajanja
Avtorja Caruth in Handlogten (1997, 277-280) navajata Stiri faze ucinkovitega programa

uvajanja novo zaposlenega. Pravita, da se te faze obi¢ajno pojavijo v dolo¢enem vrstnem redu:

1. Prva faza je pregled v kadrovski sluzbi. Za veliko vecino zaposlenih se prvi dan na
novem delovnem mestu zacne na oddelku za Cloveske vire oziroma v kadrovski sluzbi.
Novo zaposleni mora izpohiti razne obrazce, doloCiti zadeve glede zavarovanj in urediti
druge administrativne podrobnosti. V tem casu zaposleni navadno dobi nekaj splo$nih
mformacij o organizaciji, njeni politkki, postopkih in podobno. Pri kadrovski sluzbi
novo zaposleni delavec po navadi dobi tudi priro¢nik za zaposlene. Poleg vsega tega
lahko zaposleni izvedo tudi o izdelkih, storitvah, lokacijah, podruznicah in drugih
zadevah, ki se nanasajo na celotno organizacijo.

2. V drugi fazi pride do nadzorne indoktrinacije, za katero je zadolzena oseba, ki novo
zaposlenega uvaja. Ta faza vkljuCuje pregled oddelka, razlozitev nalog in zahtev novega
delovnega mesta in varnostnih nalog, pregled ¢asa za odmor in kosio, posebnih
delovnih pravil, ogled oddelka in osebno predstavitev drugim zaposlenim. Koristno je,
data oseba uporablja kontrolni seznam, tako da ne pozabi na noben pomemben element,

ki ga mora predstaviti novo zaposlenemu.
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3. Tretja faza je formalno uvajanje, ki po navadi poteka v u€ilnici in ga vodi ¢lan kadrovske
sluzbe. Ta predavanja so lahko razlicno dolga, odvisno od tega, kolko pomena
organizacija pripisuje uvajanju. Uvajanje skozi predavanja izpolnjuje dva splosna cilja,
prvi cilj je nuditi poglobljeno razlago in razpravo o zadevah, ki so pomembne za novo
zaposlene, drugi cilj pa je navajanje novo zaposlenih drug na drugega. Te wrste
predavanj se obi¢ajno zgodijo, ko je oseba Ze nekaj ¢asa na delovnem mestu (vsaj nekaj
dni, v€asih tudi nekaj tednov). Tako lahko novo zaposleni oblikuje tudi vprasanja, ki se
drugace ne bi pojavila, ¢e bibilo formalno uvajanje Ze prvi dan.

4. Zadnja, cetrta faza pa je spremljanje. Da bi bilo uvajanje povsem ucinkovito, mora
podjetje imeti oblikovan nek nacin spremljanja in evalvacije. V prvih nekaj tednih na
delovnem mestu mora oseba, ki je zadolzena za uvajanje novo zaposlenega, tesno
sodelovati z njim, da mu lahko pojasni morebitne nesporazume ter da ugotovi, ali se je
delavec ustrezno vklju¢il v delovno skupino. Prav tako ima v tej fazi pomembno vlogo
tudi kadrovska sluzba, bodisi da sodeluje z osebo, ki je dolocena za uvajanje novega

delavca bodisi ima neposreden stik z novo zaposlenim.

Te stiri faze so, prav tako kot tabela zgoraj, lahko v veliko pomoc pri nacrtovanju, oblikovanju
in izvajanju procesa uvajanja novih zaposlenih. Na ta na¢in bo proces uvajanja vseboval vse

potrebne korake in informacije ter bil uspesno izveden.

Avtorji Florjan¢ic i drugi (2004, 107—108) so oblikovali primer obrazca za uvajanje (priloga
A), saj daje kandidatu nekaj osnovnih podatkov in mformacij, hkrati pa tudi kadrovska sluzba
dobi informacije o tezavah, do katerih lahko pride. Dolocili so, kaj naj bi obrazec za uvajanje
vseboval. Ta obrazec je lahko zelo dobra osnova, ko organizacija oblikuje svoj obrazec za
uvajanje, saj vkljuCuje vse pomembne mnformacije glede dela in delovnega mesta, na katere je
med uvajanjem potrebno biti pozoren. Obrazec je zelo dobro zasnovan, saj hkrati vsebuje
podatke za novo zaposlenega, kadrovska sluizba pa skozi obrazec dobi povratne informacije

novo zaposlenega. Tako je obrazec lahko orodje za uvajanje, Ki ga ima vsaka organizacija.

2.3 Cilji uvajanja

Prvi cilj uvajanja je, da ima novo zaposleni manj strahu in tesnobe, s katerima se le-ta po navadi
sooca, ko zacne opravljati novo delo (Mestre, Stainer in Stainer 1997 v Hendricks in Louw-
Potgieter 2012, 1). Drugi cij ne glede na na¢in uvajanja je, da mora biti novo zaposleni po

konfanem postopku uvajanja pripravljen uspe$no in samostojno opravljati svoje delo (Novak
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2008, 143). Cilj uvajanja je torej, »da novi delavec zacne, kolikor je mogoce hitro delati s polno
storilnostjo in da doseze pri tem tudi osebno zadovoljstvo« (Svetlik 2009, 329).

Po avtorjih Caruth in Handlogten (1997, 275-276) navajam petciljev, ki jih imata tako formalni

kot neformalni proces uvajanja:

1. Prvi cilj uvajanja je uvesti novo zaposlenega delavca v organizacijo, mu predstaviti
zgodovino organizacije, tradicijo in kulturo. Bistvenega pomena je torej, da se novo
zaposlenemu zagotovi obcutek o tem, kaj je institucija, kaj vrednoti, od kod prihaja, kje
je zdaj in kaj nacrtuje v prihodnosti.

2. Drugi cilj je ustvariti pozitiven vtis organizacije. Ni nenavadno, da ima novi delavec
dvome o organizaciji in novi zaposlitvi tudi po tem, ko o organizaciji izve ve¢ — njeno
zgodovino, kulturo in tradicijo. Zato mora organizacija dokazati, da je to primeren Kraj
za delo in da je vsako delo bistveno za uspesno delovanje organizacije. Pomembno pa
je, da je ta vtis posten, saj bo delavec drugac¢e kmalu odkril resnico in bo razocaran.

3. Tretji cilj uvajanja je nuditi pomoC novo zaposlenemu delavcu pri prilagoditvi na novo
delovno mesto in organizacijo. Za mnoge ljudi so prvi dnevi nove zaposlitve
zastraSujoCi, saj se morajo o novem podjetju Se veliko nauciti — nove navade, tradicije
in spoznati sodelavce. Ce se organizacija ne potrudi olajsati tega prehoda, ima lahko
novo zaposleni negativen obcutek.

4. Predzadnji cilj je zagotoviti vse potrebne informacije glede zaposlitve in pricakovane
uspesnosti. Novo zaposlenemu se preda konkretne informacije o tem, kako naj bo delo
izvedeno, koli¢no pricakovanega dela in raven kakovosti, ki jo je potrebno vzdrzevati.
Delavei ne morejo biti popolnoma produktivni, ¢e ne razumejo, kaj se od njih pricakyje,
zato lahko doloc¢ijo svoje lastne standarde, ki so lahko previsoki ali prenizki. Oseba, ki
novo zaposlenega delavca uvaja, mu mora to nujno razloziti, saj tako posameznik hitreje
postane produktiven in se zmanjSa Stevilo odhodov, saj delavec ni razoCaran.

5. Peti cilj uvajanja je posredovati informacije o politikah, pravilih, pravicah in dolnostih
zaposlenih.  Velko veCino teh informacij preda kadrovska shizba (politika
napredovanja, upravi¢enost do dopusta, delovna pravila v zvezi z urami, porocanje o

delovnem casu in odsotnosti itd.), druge pa oseba, ki je odgovorna za uvajanje.

Organizacija mora med oblikovanjem postopka uvajanja novih kadrov razmiSlati o cifjih, ki
jih s samim postopkom Zzeli dose¢i Zgoraj navedeni cilji so organizaciji lahko v pomo¢ pri

dologanju lastnih ciliev uvajanja, kijih seveda prilagodi sebi in svoji dejavnosti. Ce organizacija
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pri nacrtovanju in oblikovanju uvajanja sledi tem cijem, ima veliko moZznost, da je uvajanje

uéinkovito izvedeno.

2.4 Nacini uvajanja

Program uvajanja je lahko formalno oblikovan, torej da ima organizacija nacrtno oblikkovan
program uvajanja za novo zaposlene, neformalno oblikovan, torej program uvajanja izvajajo
sodelavci, lahko pa je tudi kombinacija obojega (Klein in Weaver 2000 v Hendricks in Louw-
Potgieter 2012, 1). Formalno oblikovan program uvajanja novo zaposlenemu predstavi
zgodovino organizacije in njene osnovne akte, dejavnost organizacije (storitve ali produkte),
organiziranost, ukrepe zdravstvene zaSCite in varstva pri delu, kadrovsko politiko, sistem
nagrajevanja, ocenjevanja in napredovanja ter delovne predpise (Florjan¢i¢ in Kavaran 1992 v
Florjan¢i¢ in drugi 2004, 105). Kot navajata tudi avtorja Caruth in Handlogten (1997, 274-275),
je uvajanje tako formalen kot neformalen proces. Formalno uvajanje lahko izvaja kadrovska
sluzba, ki organizira skupinska izobraZevanja, kjer novo zaposlenemu predstavijo zgodovino
organizacije, politiko, kodeks ravnanja in druge pomembne zadeve. Lahko pa ga izvede tudi
druga oseba, ki je za to dolo¢ena in se drzi predpisanega postopka. O neformalnem uvajanju pa
govorimo, ko zaposleni novo zaposlenemu delavcu preprosto razlozi pomembne politike,

postopke in delo ter delavca predstavi drugim v delovni skupini.

2.4.1 Mentorstvo

Mentorstvo je lahko na¢in uvajanja novih kadrov, saj se mentorstvo ukvarja predvsem s prenosi
kljuénih znanj (Britnor Guest 1999). Avtorja Anderson in Shannon (1988, 29 v Cameron 2017)
mentorstvo definirata kot proces, znotraj katerega bolj usposobljena in izkuSena oseba, ki je
prepoznana tudi kot vzornik, svetuje in uci manj usposobljeno in izkuSeno osebo z namenom
spodbujanja njegovega profesionalnega in osebnega razvoja. Avtor Roberts (2004, 151 v
Combs 2014, 429) je ugotovil, da je mentorstvo sistematiCen in univerzalen proces ter je
formaliziran. Mentorstvo je aktiven odnos in spodbuja refleksijo ter je osredotoCeno na ucenje.
Mentorji lahko uporabljajo razlicne strategije, kot so diagrami ali verbalni opisi, ki pomagajo
konkretizirati ali razkriti strokovno znanje, kot je na primer zakaj se stvari izvajajo na dolo¢en
na¢in (Combs 2014, 429).

2.4.2 Coaching
Programi coachinga se obiCajno izvajajo v Casu sprememb ali hitre rasti podjetja. Podjetja, ki
razvijejo mocan program coachinga, dokazujejo mocno zavezanost, da svojim zaposlenim

omogocCijo rast in razvoj. Tista podjetja, ki ga izvajajo, so nagrajena z vecjo zvestobo in
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vkljucenostjo zaposlenih. Coaching je zasnovan tako, da posamezniku omogoca, da razume
svoj potencial in ugotovi, kako ga lahko doseze. Coach v sodelovanju s posameznikom doloci
klju¢ne cilje, pri Cemer se upostevajo potrebe organizacije, izkusnje, zrelost, znanje in poklicna
pot posameznika. Pomembno je tudi to, da bo coach zahteval, da vsak posameznik preuci in
prilagodi svoj pristop ter pois¢e nove ideje, kako bo povecal svojo uspesnost in osebno
zadowvoljstvo pri delu (Britnor Guest 1999). Coaching na delovnem mestu po navadi izvajajo
interni coachi, ki jih lahko razdelimo v tri kategorije. Prva kategorija je coaching s strani
menedzmenta oziroma vodje, v katerem le-ta skozi proces spodbuja zaposlenega, dase razvija.
Druga kategorija je, ko coaching izvaja kadrovska sluizba, v katerem kadrovik skoz proces
zaposlenega uci o tezavah pri izvajanju. Zadnja kategorija pa je coaching z namenom ucenja in
razvoja, v katerem za to doloCeni coachi pomagajo zaposlenemu razviti spretnosti in vedenja,
ki bodo zadostila tako poslovnim potrebam organizacije kot zaposlenega (Grant in drugi 2010
v Hunter Roman 2014, 404—405). Na podoben na¢in bi podjetja lahko uporabila coaching kot

postopek uvajanja novih kadrov, saj na inovativen nacin dosega cilje postopka uvajanja.

2.4.3 Informiranje

Informiranje se lahko uporablja kot naCin uvajanja novo zaposlenega. Skozi ta naCin se
posredujejo informacije o organizaciji, njenem delovanju, strukturi, kulturi, pravilih, delovnem
mestu, nalogah, zadolzitvah in odgovornostih, varnosti ocenjevanju, nagrajevanju,
napredovanju, izobrazevanju in podobno. Te informacije so lahko podane v razlicnih oblikah.
Ena oblika je ustna oblika, ki se uporablia Zze v samem postopku izbiranja kadrov. Ustno so
kandidatu po navadi predane informacije o organizaciji in delovnem mestu. Tudi v samem
postopku uvajanja je ustna oblika informiranja obiCajen naCin posredovanja informacij. Pisna
oblika informiranja pa se navezuje na vse informacije, Ki so bile posredovane v tiskani obliki —
knjizice, broSure, programi, pravilniki in podobno. Nekatere organizacije uporabljajo tudi
predstavitvene CD-je, kjer so vse potrebne informacije sistematiéno zbrane (Novak 2008, 141).

2.4.4 Uvajalni seminarji

Kot na¢in uvajanja poznamo uvajalne seminarje, katerih se udeleZijo na novo zaposleni vsaj en
mesec po sklenitvi delovnega razmerja. Namenjeni so seznanitvi novo zaposlenih z dejavnostjo
organizacije ter spoznavanju s sodelavci. Uvajalni seminarji omogocajo hitrejSe uvajanje v delo

in uspesnejSe sodelovanje med razlicnimi delovnimi okolji (Novak 2008, 142).
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2.4.5 Svetovanje

Naslednji na¢in uvajanja je svetovanje. V postopku uvajanja kot svetovalci nastopajo mentorji,
ki so novo zaposlenemu v pomo¢ tako s strokovnega kot tehnicnega vidika. Pomembno je, da
je mentor ustrezno izbran, saj mora imeti strokovno znanje in izkuSnje, dobro mora poznati

organizacijo ter imeti dobre osebnostne znacilnosti. Mentorji novo zaposlenim svetujejo glede

pravilne uporabe opreme, delovnih sredstev in postopkov (Novak 2008, 142).

2.4.6 Krozenje

Nacin uvajanja je tudi kroZenje, ki ga je smiselno uporabiti za delavce, ki bodo pri svojem delu
v kontaktu zrazlicnimi oddelki v organizaciji. Novo zaposleni prezivi na vsakem oddelku nekaj
Casa, da se seznani z njihovim delom. KroZenje mu tako omogoca, da se lazje i hitreje vkljuci

v delo in doseze pricakovane rezultate (Novak 2008, 142).

2.4.7 Poskusno delo

Kot na¢in uvajanja poznamo tudi poskusno delo. Poskusno delo je smiselno, ker imata v tem
obdobju tako delavec kot delodajalec Cas ugotoviti, ali posamezniku delo ustreza ali ne ter ali
posameznik dosega pricakovanja delodajalca. Skozi ta nadin uvajanja se preizkusijo znanje in
sposobnosti, ki so potrebne za opravljanje del in nalog na novem delovnem mestu. V primeru,
daje bilo poskusno delo neuspesno opravljeno, lahko delodajalec odpove pogodbo o zaposlitvi,

delavec pa lahko odpove pogodbo Ze v Casu poskusnega dela (Novak 2008, 142).

2.4.8 Pripravni§tvo

Tisti posamezniki, ki prvi¢ priénejo z delom, lahko v podjetju opravljajo pripravnistvo, ki traja
do enega leta. PripravniStvo ni obvezno za vse, vendar je v doloCeni primerih urejeno zzakonom
(drzavna uprava, zdravstvo, pravosodje). Dolzina pripravniStva je odvisna od stopnje izobrazbe,
vendar traja najve¢ eno leto. Za pripravnika mentor sestavi program, kaj vse mora le-ta 0svojiti
v dolo¢enem obdobju ter ga nato ves Cas spremlja in ocenjuje. Pomaga mu ob morebitnih
problemih, mu svetuje in ga usmerja. Po zakljucku pripravniSke dobe posameznik opravlja
pripravniski izpit, nato pa zasede delovno mesto, za katerega se je v obdobju pripravniStva
uvajal (Novak 2008, 143).

Pozmamo razliéne naine uvajanja kadrov, da se mentor lahko prilagaja posameznkom in
uvajalni program prilagodi glede na razlicna predznanja in izkusnje, razlicne poglede na delo

ter je tako postopek uvajanja ¢im uspesnejSi tako za organizacijo kot novo zaposlenega.
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2.5 Posledice uvajanja kadrov
Poznamo tako pozitivne kot negativne posledice uvajanja kadrov. Ce ima organizacija

oblikovan fleksibilen postopek uvajanja novo zaposlenega v podjetje in se le-tega tudi drz, to
pozitivno vpliva tako na zaposlenega kot tudi na samo podjetje.

Avtorja Hendricks in Louw-Potgieter (2012, 2) navajata, da uvajanje zmanjSa cas, ki ga novo
zaposleni potrebuje za prilagoditev na novo delovno mesto in izpolnitev polne delovne
storilnosti. To pomeni, da ima uvajanje novih kadrov za organizacijo velike koristi. Z uspeSnim
programom uvajanja organizacija prihrani, saj se zmanjSajo posredni stroski pred¢asnega
odhoda novo zaposlenega, torej se izognejo ponovnemu zaposlovanju in selekciji kadrov.
Prednost avtomatiziranega procesa uvajanja je, da se znizajo direktni stroski uvajanja. Uvajanje
pa nima samo poztivnih uc¢inkov za podjetje, ampak tudi za novo zaposlenega, saj se skozi
uvajanje krepi odloCitev novo zaposlenega, da se pridruzi podjetju, in se spodbudi obcutek
pripadnosti (Derven 2008 v Hendricks in Louw-Potgieter 2012, 2). Program uvajanja torej
zagotavlja tako oprijemljive kot tudi s stroski povezane koristi za organizacijo ter Custvene
koristi za novo zaposlene. Organizacije, ki zmanjSajo cas, ki je potreben za vklju¢itev novo
zaposlenih, pridobijo na konkuren¢ni prednosti, saj bodo novo zaposleni hitreje dosegli polno

produktivnost, imeli vi§jo moralo in bodo najverjetneje ostali na istem delovnem mestu
(Moscato 2005 v Hedricks in Louw-Potgieter 2012, 2).

Veliko organizacij $e vedno ne uvaja novo zaposlenih delavcev ali pa je uvajanje povrSno
izvedeno. Ce organizacija novo zaposlenih ne uvaja, privede do tega, da je delavec prepuséen
sam sebi in se Sele na podlagi lastnih napak ter izkuSenj nauci, kaj se pricakuje od njega, kako
naj delo opravlja in kakSne rezultate mora dosegati. Delavec, ki ni Sel skozi uvajanje, navadno
izoblikuje negativno mnenje do organizacije. Posledice pomanjkljivega uvajanja navaja
avtorica Novak (2008, 143—144), ki se kazejo predvsem kot:

e fluktuacija delavcev — ker novo zaposleni ni vzpostavil psiholoske povezave skozi
proces uvajanja z organizacijo, do nje ne Cuti pripadnosti in ni pripravljen na mnoga
odrekanja,

e absentizem —kaze se v razlicnih oblikah, npr. neto¢no prihajanje na delo, neupravi¢eno
odhajanje z dela, zanemarjanje procesa dela in zdravstvena odsotnost, ti pojavi imajo

negativne posledice na u¢inkovitost dela in odnose med sodelavci,
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e nezgode pri delu — raziskave kazejo, da ima novo zaposleni delavec vecjo moznost
nesrece na delu kot pa izkuSeni delavec, dodatno pak temu pripomore tudi to, e je novi
delavec bil delezen povrSnega uvajanja,

e manjSa produktivnost novo zaposlenega — ki je normalna posledica neizkuSenosti novo
zaposlenega na novem delovnem mestu; vendar pa se Cas, potreben, da novo zaposleni
doseze zeleno produktivnost, obcutno zmanjSa, c¢e je postopek uvajanja pravilno
izveden,

e slab odnos do delovnega okolja, strojev in materiala,

e \pliv nezadovoljnih delavcev, ki negativno govorijo o vodstvu Vv organizaciji ter tudi o
svoji skupini; taki delavci v slabo uvedenih novincih vidijo priloznost, da tudi nanje

vplivajo, da si izoblikujejo negativna stalis¢a do organizacije.

Avtor Arachchige (2014) je v svojem clanku na podlagi raziskave podjetja prisel do ugotovitve,
da obstaja znaten negativen vpliv pomanjkanja ustreznega uvajanja na ucinkovitost dela v
organizaciji. Prav tako je ugotovil, da vodje vztrajajo pri izvajanju programa uvajanja za novo
zaposlene delavce, saj je bistvenega pomena, da novo zaposlenim nekdo pomaga pridobiti
ustrezno znanje o postopkih, delovnin metodah, pravilih in predpisih. Vse to bi novo

zaposlenemu delaveu omogocilo hitrejSe doseganje k organizacijski ucinkovitosti.

2.6 Priporocila za proces uvajanja
Proces uvajanja je v dolo¢enih podjetjih nezadovoljivo organiziran proces, s katerim podjetje
ne doseze zelenih rezultatov, hkrati pa izgubi veliko Casa. Avtorji Florjanci¢ in drugi (2004,

108-109) za izboljSanje procesa predlagajo naslednja pravila:

1. Bolj ko je organizacija stabinejSa in bolj ko ima dolo¢ena razmerja pri delu, pristojnosti
in odgovornosti, krajsi je lahko cas uvajanja.

2. Vegja kot je organizacija, bolj je zazeleno, da se uporablja formalizirane programe
uvajanja za novo zaposlene delavce.

3. Cim bolj bo organizacija novo zaposlenega delavca seznanila z vsemi opravili,
popolnejSa bo njegova motivacija in posledino vec¢ja produktivnost.

4. Cim ve¢ tehniénih informacij, torej informacij o deln, vodji, odgovornosti, delovnih
pogojih, pomoci pri delu in podobno, vsebuje program uvajanja, tem uspesSnejSe bo

uvajanje.

Pravila zelo dobro prikazujejo, kako lahko organizacija optimizira svoj postopek uvajanja, na
kaj mora pri tem pazti in kako hitreje doseze Zelene rezultate. Organizacija na podlagi teh
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pravil lahko oceni tudi svoje trenutno stanje postopka uvajanja novih kadrov in ga s pomocjo

njih tudi izboljsa.
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3 RAZVOJ KOMPETENC NA DELOVNEM MESTU

Kompetence so sposobnosti posameznika, da je s pomo¢jo znanja in ves¢in sposoben opraviti
naloge, ki se od njega priakujejo. Posameznik pridobi kompetence skoz izobrazevanje, prav
tako pa jih lahko naknadno nadgrajuyje z dodatnim izobrazevanjem, izkuSnjami in podobno.
Klucno priizbiri kandidata je, da se njegove kompetence oziroma potencial za razvoj dolo¢enih
kompetenc ujemajo s priCakovanimi kompetencami za delovno mesto, Kkatere je vnaprej

dolocila kadrovska sluzba. Kadrovska sluzba je zadolzena, da te kompetence prepozna, jih

ocenjuje ter omogoca njihov razvoj v skladu s potrebami dela.

Kot navaja dr. Ivan Svetlik, imajo kompetence specificen pomen za podrocje upravljanja
Cloveskih virov v organizaciji. »Kompetence razumemo kot zmoznosti posameznika, da
aktivira, uporabi in poveze pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih
situacijah« (Perrenoud 1997 v Svetlik 2005, 13). Bor Rozman pravi, da so kompetence tiste
sposobnosti uporabe dolocenega znanja in druge zmoznosti, ki so potrebne, da posameznik
uspesno in ucinkovito opravi doloceno nalogo (2003, 42). Podatke o temu, katere kompetence
so potrebne za opravljanje nalog in zadolzitev na dolo¢enem delovnem mestu, praviloma
najdemo v sistematizaciji delovnih mest (Majcen 2009, 50). Torej so kompetence pri uvajanju
novo zaposlenega zelo pomembne, saj mora novo zaposleni svoje znanje prilagoditi in

nadgraditi za novo delovno mesto v organizaciji.

3.1 Opredelitev kompetenc

Kompetence se pojavljajo na kljuénih podrocjih kadrovskega menedzmenta. Pomembno je, da
se kadroviki v organizaciji ukvarjajo z njimi, saj je potrebno kompetence prepoznavati, jih
dolo¢iti za delovna mesta, ocenjevati in hkrati omogocati njihov razvoj. »Kompetence zajemajo
znanje, spretnosti, osebnostne in vedenjske lastnosti, preprianja in vrednote, kar je precej vecje
zagotovilo za delovni uspeh, kot je znanje samo po sebi« (Rozman 2003, 42). Podobno
kompetence definirata tudi avtorja Cernusca in Dima. Kompetenca je spretnost, osebna lastnost
ali motiv, ki se kaze v razlicnih vedenjih, ki prispevajo k izemni uspeSnosti pri delu.
Kompetenca na splosno je lastnost ustrezno ali dobro usposobljenega delavca, ki ima zmoZnost
opravijati delo. Kompetence lahko razdelimo na naslednje skupine: znanje, spretnosti,
samopodoba, motivi in znacilnosti. Organizacije Ze od leta 1970 uporabljajo kompetence kot
orodje za pomo¢ pri pridobivanju, selekcyji in upravljanju zaposlenih z velikim uspehom pri

delu (Cernusca in Dima 2008, 3). Upravljanje zaposlenih, njihovega znanja in kompetenc je
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pomembno, saj si organizacija na ta nacin zgradi dolgoro¢no konkurenéno prednost (Ordonez
de Pablos in Lytras 2008, 48).

O kompetencah lahko govorimo z dveh vidikov, z vidika posameznika in z vidika organizacije.
Kompetence z vidika posameznika oziroma zaposlenega se nanasajo na to, ali se bo posameznik
pocutil dovolj kompetentnega za opravljanje nekega dela, kaj mu Se primanjkuje in kako bo to
tudi pridobil. Klju¢no kar zanima organizacijo glede kompetentnosti svojih kadrov je, kaksSne
kadre imajo trenutno, kaksne kadre dejansko potrebujejo in kakSne kadre bodo potrebovali v
prinodnosti. Da bi organizacija odgovorila na ta vpraSanja, na eni Strani primerja dejansko
kompetentnost kadrov in na drugi strani zahteve sedanjega in prihodnjega delovnega procesa,
ki narekuje za delo potrebne kompetence. Na podlagi tega podjetje oblikuje nacrt, kako
zagotoviti ustrezne kadre. Ko pripravlamo model kompetenc, se osredoto¢imo na tiste
kompetence, ki naj bi jih zaposleni imeli, da lahko svoje delo opravljajo uspesno in dosegajo
rezultate. Z modelom kompetenc dolo¢imo, katere kadre birabili in kakSne kompetence naj bi
ti kadri imeli za doseganje ciljev. Te kompetence imenujemo kompetence za delo. Na drugi
strani pa imamo zaposlene s konkretnimi znanji, sposobnosti in veS¢inami, to pa so dejanske
kompetence zaposlenih. Ta razlika med kompetencami za delo in dejanskimi kompetencami
zaposlenega je osnova za nalrtovanje razvoja posameznega delavca (Majcen 2009, 24-26).
Razvoj kompetenc pomeni izboljSanje obstojeGe kompetentnosti kadrov, torej gre za

zmanjSevanje razlk med potrebnimi kompetencami za delo in kompetencami delavcev. Tako

se podjetje prilagaja zahtevam delovnega procesa (Majcen 2009, 36).

Odgovornost vodij je, da se ukvarjajo s kompetencami posameznikov in naértujejo njihov
razvoj. Naloga vodij v sodelovanju s kadrovsko sluzbo je ukvarjanje s potrebami in

kompetentnostjo organizacijskih enot, kadrovska sluzba ob podpori vodstva pa je zadolzena za
upravljanje razvoja kadrov za potrebe organizacije (Majcen 2009, 28).

3.2 Razvrs¢anje kompetenc

Avtor Kohont (2005, 36—42) pravi, da se posameznikove kompetence loCuje po ravneh in

dimenzijah. Po ravneh lahko kompetence razdelimo na:

a) Kljucne, temeljne ali genericne kompetence, ki so definirane kot kompetence, ki so zelo
pomembne na razlicnih podrocjih zivljenja ter pripomorejo k delovanju druzbe.

b) Delovno specificne kompetence, ki so nujno potrebne, da posameznik uspe$no opravlja
delo oziroma naloge. Skupne so posameznikom — zaposlenim na podobnih delovnih

mestin ne glede na to, v kateri organizaciji se opravija delo.
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€) Organizacijske specificne kompetence, pri katerih gre za ujemanje kompetenc

posameznika s kulturo in vrednotami organizacije.
Po dimenzijah jih razdelimo na (Kohont 2005, 36—42):

a) Pricakovane kompetence, ki so definirane kot kompetence, ki jih od posameznika
pricakuyje druzba (kljucne kompetence) ali organizacija (delovno specificne ali
organizacijsko specificne kompetence).

b) Dejanske kompetence so tiste kompetence, ki jih posameznik Ze ima ter mu omogocajo
uspesno opravljanje druzbenih ali organizacijskih vlog in nalog.

c) Stopnjevane ali razlikovalne kompetence, pri teh kompetencah gre za opise ravni
kompetentnosti posameznika v doloCeni organizaciji, kar omogoCa organizaciji
razlikovanje med posamezniki.

d) Opisne kompetence, to so kompetence, ki nam pokaZejo slko, ki jo ima o dolo¢eni

kompetenci organizacija oziroma zaposleni.

Ker obstaja toliko definicij pojma kompetenc, je pomembno, da obstajajo parametri, s katerimi
lahko dolo¢imo kompetenco. Tako lahko organizacija razdeli kompetence v razlicne skupine in

jih tudi lazje preverja.

Izraz klju¢ne kompetence za organizacijo sta definirala akademska raziskovalca C.K. Prahalad
in G. Hamel v ¢lanku, ki je bil objavijen leta 1990 v Harvard Business Review (povzeto po
Magloff 2017). Temeljne kompetence so vescine in procesi, ki se uporabljajo za razvoj
osnovnih storitev in izdelkov podjetja — to so tiste storitve in izdelki, ki dajejo podjetju
konkurencno prednost pred drugimi. Le-te pa so pomembne tudi za dolgoro¢no rast podjetja.
Prahalad n Hamel v svoji raziskavi trdita, da je sposobnost identificiranja in izkoriS¢anja
kljuénih kompetenc klju¢ do rasti korporacii. Te kljune kompetence ustvarjajo vrednost in
povzrocijo, dastranka izbere izdelek tega podjetja pred drugim. Seveda vsako podjetje oblikuje
svoje temeljne kompetence, ki so odvisne tudi od njihove dejavnosti. Temeljne kompetence
morajo podjetju pomagati pri pridobivanju dostopa do Stevilnih trgov, prispevati h koristim
konCnega izdelka ali storitve ter jih je teZko posnemati. Pomembno je izpostaviti, da kljucne
kompetence niso dolo¢ene za vedno, vendar se sCasoma spremijajo, saj se podjetje prilagaja
spreminjajo¢i se poslovni klimi. Te kljutne kompetence bi podjetju morale omogociti

ustvarjanje novih izdelkov in storitev (Magloff 2017).
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Awvtorji Evers, Rush in Berdrow (Evers in Rush 1996, Evers in drugi 1998 v Berdrow in Evers
2014, 201-205) so definirali kljutne kompetence, ki so potrebne za opravijanje dela v

danasnjem casu:

e mobiliziranje inovacij in sprememb, ki pomeni tako konceptualizacijo kot tudi
sposobnost dajanja pobud in upravijanja s spremembami,

e upravljanje virov in ljudi, ki je opredeljeno kot nacrtovanje, organiziranje, usklajevanje
in usmerjanje tako virov kot ljudi,

e komuniciranje, ki pomeni uCinkovito interakcijo zrazli¢nimi posamezniki in skupinami,
z namenom olajSati zbiranje, vkljuevanje in posredovanje razlicnih informacij v
Stevilnih oblikah,

e upravljanje samega sebe, ki je opredeljeno kot nenehno razvijanje praks za

maksimiziranje sposobnosti reSevanja negotovosti vedno spreminjajocega se okolja.

Posameznik, ki je skozi izobrazevanje i izkuSnje uspel dobro razviti te kompetence, ima na
trgu dela veliko prednost, saj organizacije potrebujejo kadre s takimi kompetencami, dase lahko

prilagajajo hitro spreminjajocemu se poslovnemu okolju.

3.3 Vrste kompetenc za tranzicijo na trg dela in njihov razvoj
Kljucno je, da posameznik skozi izobrazevanje pridobi kompetence, ki mu bodo koristile pri
vstopu na trg dela. Tako mora biti izobrazevanje oblikovano na podlagi potreb trga in s pomocjo

strokovnjakov s strokovnega podroéja, saj bo le tako iskalec zaposlitve dovolj kompetenten
zan.

Tako v srednjeSolskih kot visokoSolskih institucijah je velko pozornosti namenjene razvoju
kompetenc njihovih diplomantov. Pomembno je izpostaviti, da so bili v sedemdesetih letih
delodajalci tisti, ki so bili zaskrbljeni glede povezanosti izobrazevanja s trgom dela, torej ali
imajo diplomanti ustrezne kompetence glede na potrebe trga dela, danes pa ta pozornost glede
kompetenc diplomantov prihaja predvsem od institucij samih. Razlicni razvoji podpirajo
interes, ki ga imajo institucije za usposabljanje Vv poklicnih zmoznostih oziroma za
kompetentnost diplomantov. Kljub tej pozornosti je tudi precej nejasnosti glede natan¢ne
opredelitve ustreznih kompetenc. Katere kompetence morajo diplomanti imeti? Kaksen je
relativni pomen razlicnih vrst znanja, ves¢in in vedenja? Ali se ta relativni pomen spreminja v
karieri? Na kateri vidik trga dela mora izobrazevanje pripraviti? In kateri ¢asovni vidik je

pomemben? Katere kompetence so pomembnejse, tiste, ki so potrebne ob prvem vstopu na trg
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delovne sile ali kompetence, ki so pomembne v kasnejsih fazah kariere? (Van der Klink in drugi
2007, 71).

V srednjeSolskem i visokoSolskem izobrazevanju se pogosto uporablja izraz »kompetencno
izobrazevanje« ali »izobrazevanje na podlagi kompetenc«, ne da bi bilo vedno jasno, kaj tocno
pomeni. Avtorja Van der Klink in Boon (2003 v Van der Klink in drugi 2007, 71-72)
ugotavljata, da se ta izraz dejansko uporablja v Stirlh razli¢icah. V prvi razli¢ici uporabe tega
izraza gre predvsem za »oblaCenje oOKen«. Izvajalci izobrazevanj uporabjjo nov izraz za
oblikovanje posebnega profila na trgu, ne dabi se izobrazevanje dejansko spremenilo, na primer
drugacno ime za obstojeCe izobrazevanje za dolocen poklic. V drugi razliici se izraz
kompetencno izobrazevanje uporablja, ¢e pride do inovativnosti v ucnih metodah, ki
omogocajo prblizevanje mtegraciji znanja in spretnosti, pogosto z uporabo avtenticnih
problemov, projektov ali primerov. V praksi je pogosto poudarek na poklicnih ves¢inah. Tretjic,
izobrazevanje na podlagi kompetenc je lahko namenjeno krepitvi odnosov z morebitnim
regionalnim trgom dela, na primer z ustanovitvijo posvetovalnih odborov s predstavniki s
strokovnega podrocja, usposabljanjem osebja ali s pripravo profilov dela ali usposabljanja ob
posvetovanju s strokovnjaki z doloCenega podrocja. Ta razliCica se pojavlja zasti na tecajih
usposabljanja za poklic s prepoznavnim profilom in dobro organiziranim strokovnim
podro¢jem. Zadnja razli¢ica pa uporablja izraz kompetencno izobrazevanje kot oznako za
celovit pristop, v katerem se pozornost posveca pedagoskim inovacijam in optimizaciji odnosov

s trgom dela.

Institucije, ki uvajajo izobraZzevanje na podlagi kompetenc, se lahko srecajo z razlicnimi
tezavami. Prva tezava je, da obstaja zelo malo strinjanja glede definicije kompetenc, zato
pogosto manjka neka skupna vizijla o tem, kako uvesti izobrazevanje na podlagi kompetenc.
Temeljni pogoj za uvedbo kompetencnega izobrazevanja je profil delovnega mesta in
usposabljanja zanj. Tako se od diplomantov zahteva to¢no to, kar zahteva trg dela z vidika
kompetenc. Obstaja precej nejasnosti glede nacinov in metod, s katerimi se oblikuje in ureja
kompetencno izobrazevanje, kljuénega pomena pa je konceptualno usklajevanje (Van der Klink
in drugi 2007, 72). Avtorja Van der Klink in Boon (2003 v Van der Klink in drugi 2007, 72)

zagovarjata, da se pojem kompetenno izobrazevanje definira z uporabo dveh meril:

1. kompetence, ki so obravnavajo pri usposabljanju, morajo biti prilagojene zahtevam
(kjuénim problemom) za poklice in skupine delovnin mest, za katere je usposabljanje

kvalifikacija,
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2. metoda pouCevanja (in testiranja) mora Studente pripraviti na reSevanje teh kljucnih

problemov.

Eden od stebrov kompetennega pristopa k izobrazevanju je uyjemanje med pridobljenimi
kompetencami v procesu izobrazevanja ter pricakovanimi kompetencami na delovnem mestu.
Potrebno je najti kombinacijo specificnih strokovnih kompetenc, ki zagotavljajo kratkorocno
uporabnost in SirSe kompetence, ki zagotavljajo dolgorocno zaposljivost (Borghans in de Grip
1999 v Van der Klink mn drugi 2007, 73). Obstajajo razlicne metode usklajevanja poklicnih
zahtev z izobrazevalnimi ucnimi nacrti. Potrebno pa je razlikovati med metodami, ki poskuSajo
neposredno povezati strokovno prakso in uéne nacrt ter metodami, Ki so namenjene destilaciji
elementov poklicne prakse, ki lahko obogatijo uc¢ne nacrte. V prvi razli¢ici je mocan poudarek
na analizi znanja in spretnosti, ki so potrebne za opravljanje dela, ter preverjanju tega znanja in
spretnosti v izobrazevalnih izrazih. Kompetence, ki pripadajo dolo¢enemu delovnemu mestu,
obi¢ajno opredelijo strokovnjaki, njihove ideje pa se nato uporabijo v uCnem nacrtu. Druga
razli¢ica pa je bolj osredotocena na oblikovanje ucnega nacrta, ki ustreza zahtevam delovnega
mesta ali poklica, torej je poudarek na obogatitvi kurikuluma. Cifj pri tej razli¢ici torej ni
neposredno ujemanje z zahtevami za delovno mesto, temveC destiliranje realnih in
reprezentativnih  znacilnosti iz strokovne prakse, ki omogocajo vkljucevanje kompetenc v
usposabljanje. Metode usklajevanja poklicnih zahtev z izobrazevalnimi u€nimi nalrti so na
primer ankete o klju¢nih kompetencah ali klju¢nih kvalifikacijah, kjer s pomocjo intervjujev in
vprasalnikov skusajo pridobiti kvantitativne in kvalitativne informacije z namenom opisati tiste
kompetence, ki zahtevajo fleksibilnost praktikantov (Van Zolingen 1995, Onstenk 1997 v Van
der Klink mn drugi 2007, 74). U¢ni nacrt v visokem Solstvu se pogosto oblikuje brez predhodne
sistematiCne raziskave profila dela, na katerem potem tudi temelji usposabljanje. Za
oblikovanje le-tega se uporabljajo informacije, pridobljene iz anket, ter informacije o ujemanju
med usposabljanjem in zahtevami delovnega mesta. Vendar pa postajajo ideje o razmerju med
uénim nacrtom i delovnimi potrebami v srednjeSolskem in visokoSolskem izobrazevanju
vedno bolj pomembne (Van der Klink in drugi 2007, 73—-74). Na podlagi raziskave avtorjev
Pavlina in Grigi¢a (2013) lahko sklepamo, da srednjesolski in visokoSolski diplomanti za vstop
na trg dela potrebujejo podobne kompetence.

Avtorja Paviin in Svetlik (2011, 89) sta definirala pet kompetenc, ki so zahtevane s strani trga

dela oziroma s strani delodajalcev:

e strokovnost,
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e sposobnost opravijanja dela pod pritiskom,
e ucinkovita poraba Casa,
e produktivno delo z drugimi,

e uporaba racunalnika in interneta.

Skozi svoj empiricni del bom preudevala zgoraj omenjene kompetence, saj me zanima, ali

uvajanje novo zaposlenith v podjetju pripomore k pridobitvi teh kompetenc in v kakSni meri so

te kompetence osvojene s strani zaposlenih. Za preucevanje teh kompetenc sem se odlocila, ker

so glede na obdelano literaturo to kljuéne kompetence, ki so v danaSnjem ¢asu potrebne za

opravijanje dela in so pomembne tudi za opravijanje dela v klicnem centru podjetja X, saj to

delo zahteva, da posameznik dobro pozna ponudbo in storitve, delo mora opravljati hitro in pod

pritiskom tako ciljev kot strank, posameznik tudi veliko sodeluje s sodelavci, kljuéno orodje za

opravljanje tega pa je seveda racunalnik.

Avtorja Pavlin in Swetlik (2011, 89-91) sta skoz raziskavo analizirala vpliv znacilnosti
delovnih organizacij na zahtevano raven izbranih kompetenc za evropsko regijo. Te znacilnosti
organizacij so konkuren¢nost, usmerjenost v kakovost, nestabinost povprasevanja,
reorganizacija in inovativnost. Ugotovila sta, da delo v konkurenénem okolju zagotavlja mo¢no
povecCanje povprasevanja po kompetencah diplomantov. Najvecji uinek velike konkurencnosti
se kaze na sposobnostih u¢inkovite uporabe ¢asa in dobrega delovanja pod pritiskom. Prav tako
pa konkurencnost poveca povprasevanje tudi po drugih kompetencah, Se posebej sposobnost
produktivnega dela z drugimi in obvladovanje svojega podrocja dela. UCinek usmerjenosti v
kakovost (stopnja, do katere konkurencnost temelji na kakovosti in ne na ceni) je manj izrazit.
Kazejo se Sibki oziroma srednje moc¢ni ucinki na obvladovanje svojega podrocja, sposobnost
produktivnega dela z drugimi in sposobnost ucinkovite uporabe cCasa. Nestabilnost
povprasevanja ima bolj majhen uCinek na izbrane kompetence oziroma je ucinek celo
negativen, kar pomeni, da je v Casu nestabilnega povpraSevanja zahtevana nizka stopnja
kompetenc. Avtorja ugotavljata, da organizacije, v katerih je v zadnjih dvanajstih mesecih
prislo do reorganizacije, zahtevajo viSje ravni doloCenih kompetenc, predvsem sposobnosti
opravjanja dela pod pritiskom. Organizacijska znacilnost, ki kaZe najmocnejSi ucinek na
zahtevano raven kompetenc, je obseg inovacij. Te kompetence so sposobnost uporabe
raCunalnika in interneta, sposobnost produktivnega dela z drugimi in obvladovanje svojega
podro¢ja in kazejo na to, da si movativne organizacije prizadevajo izkoristiti spretnosti

strokovnjakov z uporabo najnovejSe informacijske tehnologije.
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3.4 Dolo¢anje kompetenc za delo in izgradnja modela kompetenc s perspektive uvajanja
zaposlenih na delovno mesto

Vsaka organizacija naj bi za vsako delovno mesto imela doloceno, katere naloge in obveznosti
mora zaposleni opravijati. Na podlagi le-tech nato organizacija dolo¢i, katere kljucne
kompetence so potrebne za opravljanje dolo¢enega delovnega mesta. To se mi zdi pomembno,
saj je cilj uvajanje novih kadrov, da skozi uvajanje osvojijo kompetence, ki so potrebne za

samostojno in uspesno opravljanje dela.

Mulder (2007, 8) navaja, da se je koncept kompetentnosti pojavil v drugi polovici 20. stoletja.
Avtor Boyatzis (1982 v Mulder 2007, 8) je razvil seznam, ki je vkljuceval deset spretnosti, ki
bi lahko razlikovale uspesnejSe menedZerje od manj uspesnejSih. Metoda razvoja kompetenénih
modelov se je prilagodila tudi za uporabo v organizacijah. Leta 1978 je Gilbert opredelil
kompetenco kot funkcijo primerne zmogljivosti oziroma ucinkovitosti (W), ki je funkcija
razimerja med koristnimi dosezki (A) in stroski vedenja (B). S tem je ugotovil, da je vrednost
uspesnosti odvisna od dosezkov — dosezeni cilji in stroSkov vedenja — stroski pla¢, Cas, energija.
Vrednost zmogljivosti se povecuje z doseganjem rezultatov, stroski vedenja, ki so potrebni za
doseganje teh rezultatov, pa to vrednost znizujejo. Prahalad in Hemel (1990 v Mulder 2007,
9-11) sta bila v veliki meri odgovorna za uspesno uvedbo koncepta kljuénih kompetenc v
strategije podjetij. Ker sta se osredotocila na klju¢ne kompetence, skaterimi se lahko usmerjajo
procesi, je bil njun koncept privlaten. 1z tega je nastal sistem za upravljanje kompetenc, ki je
deloval kot besednjak, v katerem so bila navedena pricakovanja in procesi. Vzporedno s tem se
je koncept intenzivno uporabljal pri razvoju poklicnega usposabljanja, ki temelji na
kompetencah.

Znacilnosti razlicnih delovnih mest najdemo v sistematizaciji delovnih mest ali v kakSnem
drugem ustreznem sploSnem organizacijskem aktu podjetja, kjer tudi dobimo mformacije o
organiziranosti delovnega procesa ter opis delovnega mesta ali opis vrste del. Na podlagi teh
macilnosti se dolo¢ijo kompetence, ki so potrebne za delo. V sistematizaciji delovnih mest se
najdejo tudi zahteve po znanjih, Ki so obvezen kadrovski element tega akta. Znanja, ki so
potrebna za izvajanje dela, so ravno tako osnovne, neizbezne kompetence, vendar znanja sama
po sebi Se niso zadosten pogoj, da bo zaposleni naloge uspesno opravljal. Znanje se razdeli na
tri sklope, prvi sklop je strokovna izobrazba (stopnja in vrsta), delovne izkuSnje in funkcionalna
znanja. Med kompetence lahko Stejemo tudi zdravstvene zahteve, ki se uporabljajo v regulativi

varstva pri delu. Le-te ugotavlja za organizacijo odgovoren zdravnik, ki sodeluje s strokovno
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slizbo, ki opravlja naloge na podrocju varnosti in zdravja pri delu ter varstva okolja (Majcen

2009, 39-41, 45-47).

Rezultat dolo¢anja kompetenc za delo je izgradnja modela kompetenc za podjetje, saj model
kompetenc shizi za razpise za delovna mesta, je podlaga za izbor kandidatov ter izvor
informacij za razvoj kadrov. Tudi vodjam model kompetenc koristi, saj imajo tako podlago za
ocenjevanje in se lahko s sodelavei pogovorijo o njihovi delovni uspesnosti, lastnostih, ki jih
imajo in nacinu, kako te lastnosti izboljSati za ¢im vecjo ucinkovitost. Pri izgradnji modela
kompetenc gre za dolocitev, katere kompetence so kljuéne za uspesno opravljanje dela na
posameznih delovnih mestih, podroc¢jih in projektih. Pomembno pa je tudi zagotoviti, da se bo
ta model uporabljal za namene kadrovanja (ugotavljanje kompetenc zaposlenih za nacrtovanje
in izvajanje razvoja kadrov) in doseganje ciliev (povezovanje kompetentnosti zaposlenih z

nacrtovanjem delovnih ciljev, uporaba kompetenc za izboljSanje delovne uspesSnosti) (Majcen
2009, 42-43).

Uspesnost organizacije je torej odvisna tudi od tega, ali ima kadrovska shuzba doloceno, katere
kompetence so potrebne v organizaciji in njhovo raven zahtevane uspesnosti, saj je ¢lovek tisti,
ki opravlja procese in stroje, kar omogoca ucinkovitost podjetja. Da podjetje izbere zaposlene
s pravimi znacCilnostmi za dolo¢eno delovno mesto, le-ta zaposluje ljudi na podlagi kvalifikacij
in opravljenih razgovorov. Vendar ta pristop ni ve¢ tako u¢inkovit, saj podjetje na ta naCin ne
more zagotovo preveriti, ali novo zaposleni poseduje ustrezne kompetence za delovno mesto,
zato morajo podjetja, da bi izboljsala ucinkovitost, uporabiti kakSne druge, bolj zanesljive
nacine identifikacije kompetenc in njihove ravni, na primer s posebnimi testi. Podroben opis
delovnega mesta, ki vsebuje primarne in sekundarne dejavnosti, pomaga tako organizaciji kot
zaposlenemu, saj se tako ve, katere kompetence so potrebne za doloceno delovno mesto. Za
nadaljnjo uspesSnost zaposlenih so potrebna razlicna orodja, kot so doloCanje ciljev, nacrtovanje

kariere, presoja uspesnosti in podobno (Cernusca in Dima 2008, 4-5).

V tem poglavju sem predstavila dolo¢anje kompetenc za delo in izgradnjo modela kompetenc.
S perspektive uvajanja novih kadrov se mi zdi dolo¢itev kompetenc za delo in potem tudi
izgradnja modela kompetenc zelo pomembna, saj mora kadrovska sluzba v prvem koraku
dolo¢iti, katere kompetence so kljucne za uspesno opravljanje dela na delovnem mestu. Ko ima
kadrovska sluzba oblikovan model kompetenc, ve, kakSen kader i8ce za dolo¢eno delovno

mesto, tako model kompetenc sluizi kot orodje za izbor kandidatov Ze v postopku pridobivanja

in selekcije kadrov.
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Ko je kandidat izbran za zaposlitev, pa model kompetenc sluzi kot vodilo, katere kompetence
mora novo zaposleni osvojiti oziroma okrepiti skozi postopek uvajanja. Torej na ta nacin
organizacija doseze, da se zmanjSajo razlke med kompetencami novo zaposlenega in
kompetencami potrebnimi za delo. Organizacija mora torej oceniti, katere kompetence, ki so
potrebne za delo, zaposleni Ze ima, katere mora Se izboljSati in katere osvojiti. Na podlagi tega
kadrovska sluzba oblikuje postopek uvajanja in dolo¢i nacine, kako bonovo zaposleni pridobil
kljuéne kompetence. Po konCanem uvajanju lahko s pomoc¢jo modela kompetenc kadrovska

sluzbi oceni, ali je zaposleni dovolj kompetenten za uspesno opravljanje dela.

Dolo¢itev kompetenc za delo in izgradnja modela kompetenc sta tako temelj za oblikovanje
ucinkovitega postopka uvajanja. Le na tak nacin bo organizacija skoz uvajanje dosegla, da
novo zaposleni osvoji kljuéne kompetence za delo in znanja, kar tudi poztivno vpliva na
hitrejSe doseganje ucinkovitosti in vecjega zadovoljstva pri deln. UspeSen postopek uvajanja
organizaciji prinasa konkurencno prednost, saj so njeni zaposleni ustrezno usposoblieni za delo,
svoje delo ucinkovito opravljajo, so bolj zadovoljni, manj je fluktuacije delovne sile,
organizacija pana tanacin prihrani ¢as in denar, ki bi ga potrebovala za novo iskanje kandidatov
in njihovo uvedbo v delo in organizacijo.
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4 EMPIRICNI DEL

V empiriCnem delu se bom posvetila raziskovalnim vprasanjem, ki sem si jih zastavila v
uvodnem poglavju. Zanima me celotna slika uvajanja novih kadrov in koncept kompetenc, zato
bom teorijo, ki je bila oblikovana s pogloblienim pregledom strokovne literature, dopolnila s
praktiénimi vidiki. Predvsem me zanima, kako na eni strani kadrovska sluzba razume uvajanje
in njegov pomen ter kljuéne kompetence, in kako to razumejo zaposleni v klicnem centru

podjetja X.

Empiriéni del bo vseboval predstavitev metod dela in opis vzorca, v nadaljevanju bom
opredelila namen in raziskovalna vpraSanja, sledila bo interpretacija zbranih odgovorov ter
primerjava med njimi. Na podlagi tega bom lahko odgovorila na zastavljena raziskovalna

vprasanja.

Podjetje X je eno izmed vodilnih ponudnikov telekomunikacijskih storitev v Sloveniji in spada
med velka podjetja. Ker je podjetje tako veliko, sem se osredotoila na uvajanje v klicnem
centru podjetja X, ki je namenjen podpori strank in pa tudi prodaji storitev podjetja. V klicnem
centru je zaposlenih priblizno 110 ljudi, povprecna starost je 3540 let, veCina zaposlenih pa

ima srednjeSolsko izobrazbo.

4.1 Izbrane metode dela in opis vzorca

S pomocjo empiricnega dela sem Zelela izvedeti mnenja in staliSca dveh akterjev v procesu
uvajanja novih kadrov, torej me je na eni strani zanimalo, kak$no mnenje ima kadrovska shizba,
ter na drugi strani, kaj menjo zaposleni. Odlocila sem se za kvalitativno metodo raziskovanja,

znotraj te sem pripravila polstrukturirane intervjuje, za katere sem oblikovala vpraSanja, ki so

mi bila v pomo€ pri pogovoru z intervjuvanci.

Najprej sem akterje Zelela razdeliti na dva segmenta, prvi naj bi bil kadrovska sluzba v podjetju
X, drugi pa zaposleni v klicnem centru podjetja X. Vendar pa je potrebno izpostaviti, da sta v
klicnem centru podjetja X pomembni dve skupini delovnih mest, dohod in odhod. Na dohodu
so zaposleni tisti, ki sprejemajo klice, in so zadolzeni, da stranki predstavijo storitve podjetja
X, pomagajo resiti tezavo ali odgovoriti na vprasanja. Oseba, ki je zaposlena na tem delovnem
mestu, mora imeti veliko znanja o vseh storitvah, ki jih podjetje X nudi, ter zelo dobro razvite
komunikacijske in prodajne spretnosti. Na dohodu prevladuje redna zaposlitev. Na odhodu pa

previadujejo Studenti, kjer gre za bolj specificno usmerjeno delo. Seveda mora oseba, ki dela
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na odhoduy, tudi dobro poznati storitve podjetja X, vendar je bolj specificno usmerjena v nek

segment storitev, prav tako pa sta pomembni komunikacijska in prodajna spretnost.

Ker sta v klicnem centru podjetja X prisotni dve zelo pomembni delovni mesti, dohod in odhod,
in dve razlicni obliki zaposlitve, redna zaposlitev in Studentsko delo, sem prej omenjen segment

zaposlenih razdelila $e v dva. Na podlagi tega sem akterje, s katerimi sem opravila intervju,
razdelila v tri skupine:

e kadrovska sluzba: ena oseba, referentka v kadrovski sluzbi,
e segment dohod: dva redno zaposlena,

e segment odhod: dva Studenta, ki opravljata delo preko Studentskega servisa.

Oblikovala sem dva razlicna mtervjuja, enega za kadrovsko sluzbo, ki je na vpogled v prilogi
B.1, ter enega za zaposlene i Studente, kije na vpogled v prilogi B.2.

4.2 Namen in raziskovalna vprasanja

Ze v uvodnem poglavju svoje diplomske naloge sem opredelila namen raziskovanja in
raziskovalna vpraSanja. Odlo¢ila sem se za tri glavna raziskovalna vpraSanja, ki so oblikovana
na podlagi predelane literature. Eno raziskovalno vprasanje pa ima Se pet podvpraSanj. Na

podlagi le-teh sem tudi sestavila vprasanja za polstrukturirane intervjuje za kadrovsko sluzbo,

redno zaposlene i Studente v klicnem centru podjetja X.

Prvo raziskovalno vprasanje se glasi:

1. Kako uvajanje novih kadrov vpliva na hitrejSe doseganje njihove ucinkovitosti pri

delu v klicnem centru podjetja X?

S tem vprasanjem sem Zelela izvedeti, na kakSen nacin in v kolikSni meri uvajanje pripomore k
hitrejSi  u€inkovitosti novih kadrov. Torej me je zanimalo, kako na eni strani to razlaga
kadrovska sluzba in na drugi strani zaposleni in $tudenti. Ze v teoreticnem delu veliko avtorjev
navaja, da dobro oblikovan in pripravljen program uvajanja skrajSa cas, v katerem novo
zaposleni zacne dosegati pricakovano ucinkovitost. Izpostavljeno pa je tudi, da je uvajanje
novih kadrov proces, ki mora biti nacrtovan na podlagi ciljev, ki jih podjetje z uvajanjem Zzeli
dose¢i. Najboljsi programi so podaljsek postopka zaposlovanja i izbire kandidatov, saj
podjetje ze v teh dveh fazah pri¢ne ustvarjati vtis na kandidata. Pomembno pa je, da se izbere

pravi na¢in uvajanja novih kadrov.
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Za Klicni center podjetja X bi iz obdelane literature predlagala tri naine uvajanja novih kadrov.
Prvi na¢in je informiranje, saj na tak na¢in vsak novo zaposleni delavec izve vse potrebne
informacije o organizaciji, delovnem mestu, pricakovanjih, ocenjevanjih, pravilih in podobno.
Te mformacije so posredovane ze v postopku pridobivanja in izbire kadrov, po navadi v ustni
obliki. V Casu uvajanja se zaposlenemu lahko veliko informacij preda v pisni obliki, kar mu je
pri delovnem procesu v veliko pomo¢. Naslednji na¢in, ki se mi zdi primeren, je svetovanje, saj
ima tako novo zaposleni skozi celoten postopek uvajanja svojega svetovalca, ki mu nudi pomo¢
tako s strokovnega kot tehnicnega vidika. Najbolj pomembno paje, da je ta svetovalec ustrezno
izbran, torej ima ustrezno strokovno znanje in izkuSnje za delovno mesto, dobro pozna
organizacijo in je tudi osebnostno primeren za to delo. Tako ima novo zaposleni mentorja, na
katerega se lahko vedno obrne tako glede dela kot drugih tezav. Tretji nacin, kibi ga za uvajanje
v klicnem centru podjetja X predlagala, je coaching. Coaching je novejsi pristop usposabljanja
in izobrazevanja zaposlenih. Ker je namen coachinga spodbujati razvoj zaposlenega in ga
izobrazevati, se mi zdi primeren, da ga podjetje lahko prilagodi in uporabi kot na¢in uvajanja.
Na podlagi znanj, izkuSenj in rezultatov se doloCi coacha, ki novo zaposlenega uvede v delo.
Na zacetku coach novo zaposlenemu predstavi delo, ga spremlja v skozi celoten proces uvajanja

in mu nudi pomo¢, pozneje pa mu pomaga tudi pri nadgrajevanju znanja in razvoju.
Drugo raziskovalno vpraSanje se glasi:

2. Kako uvajanje novih kadrov omogoca pridobitev ustreznih kompetenc in znanj za
delo v klicnem centru podjetja X? Pri tem me Se posebej zanimajo naslednje

kompetence: strokovnost, sposobnost opravljanja dela pod pritiskom, ucinkovita

poraba casa, produktivno delo z drugimi ter uporaba racunalnika in interneta.

S tem vprasanjem sem Zelela izvedeti, na kakSen na¢in in v kolikSni meri novo zaposleni pridobi
kljuéne kompetence skoz postopek uvajanja. Ze v teoriji omenjam, da ¢e ima zaposleni vse
potrebne kompetence za delo, zmore le-to uspe$no in u¢inkovito opravljati vendar pa je
potreben tudi razvoj kompetenc, saj je potrebno izboljSevati kompetentnost kadrov, ker se
podjetje neprestano prilagaja potrebam delovnega procesa. V teoriji sem izpostavila pet

kljuénih kompetenc, ki so v danaSnjem casu zahtevane s strani trga dela oziroma s strani

delodajalcev. Te kompetence so:

e strokovnost,
e sposobnost opravijanja dela pod pritiskom,

e ucCinkovita poraba Casa,
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e produktivno delo z drugimi,

e uporaba raCunalnika in interneta.

Za vsako kompetenco sem v intervjujih oblikovala podvprasanje, saj me je zanimalo, na kaksen
na¢in in v kolikSni meri na eni strani podjetje X omogoca osvojiti te kompetence in na drugi

strani, na kakSen na¢in in v kolikSni meri je novo zaposleni osvojil omenjene kompetence.
Tretje raziskovalno vpraSanje se glasi:

3. Kako uvajanje novih kadrov vpliva na veclje zadovoljstvo novih kadrov pri delu v

klicnem centru podjetja X?

V teoreticnem delu je Zze izpostavljeno, da postopek uvajanja novih kadrov nima pozitivnih
posledic samo za podjetje, ampak tudi za novo zaposlenega. Torej posameznik skozi uvajanje
razvije obcutek pripadnosti do podjetja, splete dobre odnose s sodelavci, se dobro nauci
opravljati svoje delo in dosega priCakovane rezultate, kar vse vodi k zmanjSanju absentizma,
zamujanja in fluktuacije zaposlenih. Vse to vodi do tega, da je zaposleni tudi po uvajanju Se
vedno zadovoljen s svojim delovnim mestom in organizacijo. S tem vprasanjem sem Zelela
podrobneje preveriti, na kakSen na¢in in v kolkSni meri uvajanje vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih v podjetju X. Zanimal me je tako vidik vodstva kot zaposlenih glede zadovoljstva

pri delu.

TeoretiCne vidike in zastavljena raziskovalna vpraSanja sem Zelela tudi empiricno podkrepiti.
To sem naredila tako, da sem se srecala s petimi osebami iz treh segmentov, ki so vse vkljucene
v postopek uvajanja Vv klicnem centru podjetja X. Tako sem se srecala s kadrovsko shuizbo, ker
sem zelela preveriti uvajanje z vidika delodajalca ter z dvema zaposlenima na dohodu in dvema
Studentkama na odhodu, ker sem Zelela preveriti uvajanje zvidika zaposlenega v klicnem centru

podjetja X.

4.3 Analiza odgovorov intervjujev in primerjava kljuénih staliS¢

4.3.1 Uvod in kontekstualne ugotovitve

V tem poglavju bom predstavila povzetek klju¢nih staliS¢ vseh intervjuvancev po posameznih
raziskovalnih vpraSanjih in opravila primerjavo med stalis¢i. Za en segment, torej kadrovsko
slizbo, sem oblikovala vpraSanja, ki so bila prilagojena zanjo kot oblikovalca in izvajalca
uvajanja (priloga B.1), za druga dva segmenta, torej dva zaposlena — dohod, in dva Studenta —

odhod, pa so bila vprasanja enaka, oblikovana pa iz vidika udelezenca uvajanja (priloga B.2.).
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Kadrovska sluzba podjetja X (2017) mi je skoz intervju zaupala, daje v klicnem centru podjetja
X zaposlenih priblizno 110 ljudi, ki so v povpre¢ju stari med 35 in 40 let. Vecina zaposlenih v
klicnem centru ima srednjeSolsko izobrazbo, ki je tudi zahtevana izobrazba za to delovno mesto.
Za to delovno mesto ne zaposlyjejo kandidatov z vi§jeSolsko ali pa univerzitetno izobrazbo, saj
so ti kandidati bolj ambiciozni, Zelijo si napredovanja in razvoja, kar na koncu pomeni, da v
klicnem centru izgubijo zaposlenega, Ki je bil uveden za to delo in ga morajo nadomestiti.

Za delovno mesto v klicnem centru je kadrovska sluizba (2017) izpostavila dve klju¢ni nalogi,
ki jih mora zaposleni opravijati. Prvotna naloga tega delovnega mesta je svetovanje in nudenje
pomoci stranki, v zadnjem c¢asu pa postaja zelo pomembna tudi prodaja. To pomeni, da mora
biti svetovalec v klicnem centru podjetja X tudi zelo dober prodajalec. Kadrovska sluzba je
povedala tudi, da so si za to delovno mesto zastavili profil zaposlenega, ki je proaktiven,
samoiniciativen, ciljno usmerjen, drzen, hiter, komunikativen, ekstrovertiran, vztrajen in
organiziran.

4.3.2 Vloga uvajanja pri ucinkovitosti

Prvi prvem raziskovalnem vprasanju, ki sem si ga zastavila, se sprasujem, kako uvajanje
novih kadrov vpliva na hitrejSe doseganje njihove ucinkovitosti pri delu v klicnem centru
podjetja X. Vsi intervjuvanci se strinjajo, da ima uvajanje vpliv na hitrejSe doseganje
u¢inkovitosti pri deln. Kadrovska sluzbal (2017) je izpostavila, da je »uvajanje novih
zaposlenih klju¢no za njthovo ucinkovitost, saj bo kandidat, ki ni bil ustrezno uveden in ki nima
ustreznih znanj in ve$¢in, popolnoma neudinkovit«. Vsi ostali intervjuvanci? poudarjajo, da jim
je uvajanje dalo orodje za delo v klicnem centru, da so lahko po uvajanju delo ucinkovito
opravljali. Zaposlena B (2017) Se posebej izpostavlja, da »je potrebno poznati tolko vsebine s
posebnostmi, da je skoraj nemogoce, dabivse to nekdo osvojil brez pomoci«. Kadrovska sluzba
(2017) pravi, da »zaposleni skozi uvajanje pridobi znanje o storitvah i ponudbi skozi
izobrazevanja, komunikacijo s strankami in prodajo se uci skoz aktivno poslusanje svetovalcev
in ko oni poslusajo njega, Skozi primere pa se u€i hitro obravnavati stranke in produktivno
izkoristiti Cas«. Obe zaposleni in obe Studentki to trditev potrjujejo z vidika, da jim je uvajanje
dalo znanje o storitvah, nacin, kako obravnavati stranko ¢im hitreje, kako poteka delo in kako
uporabljati programe. Studentki pa sta izpostavili, da v ¢asu uvajanja primanjkuje le ve¢ u¢enja
o prodaji in prodajni ves¢ini. Vsi intervjuvanci pravijo, da se njihova ucinkovitost najbolj kaze

v rezultatih. Zaposlena A (2017) pa navaja, da se uCinkovitost kaze tudi v »zadovoljstvu strank,

! Transkript intervjuja v prilogi C.
2 Transkripti intervjujev v prilogah C1, C2, D1 in D2.
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manj preklicanih pogodb in to€nosti pri posredovanju informaciji«, prav tako pa vsi zaposleni

skupaj poudarjajo tudi stimulacijo ob placi.

Napodlagi teh stalis¢ lahko odgovorim na prvo raziskovalno vprasanje. Ugotovila sem, da tako
kadrovska sluzba kot zaposleni trdijo, da uvajanje vpliva na hitrejSe doseganje u¢inkovitosti pri
delu skoz razlicne naline — izobraZevanja za strokovno znanje o storitvah podjetja in o
programih ter posluSanje in igra viog za komuniciranje in prodajo. Torej podjetje na razli¢ ne
nacine skoz uvajanje omogoca, da zaposleni osvoji novo delovno mesto in je sposoben svoje
naloge ucinkovito opravljati v krajSem cCasu, kar se kaze predvsem v njegovih rezultatih. Tako

ugotavljam, da ¢e podjetje uvajanje oblikuje na podlagi nalog in ciljev za dolo¢eno delovno

mesto, nato v obdobju uvajanja skoz razline na¢ine omogo¢a novo zaposlenemu osvojiti

znanje In orodja za opravljanje dela, to uvajanje v velikki meri vpliva na hitrejSe doseganje

ucinkovitosti novo zaposlenega pri njegovem delu v klicnem centru podjetja X, ki se najbolj

kaze v doseganju rezultatov in ciljev, ki so doloCeni s strani podjetjia oziroma vodi.

4.3.3 Vloga uvajanja pri razvoju kompetenc

Pri drugem raziskovalnem vprasanju, ki sem ga oblikovala, me zanima, kako uvajanje
novih kadrov omogoca pridobitev ustreznih kompetenc in znanj za delo v klicnem centru
podjetja X. Pri tem me Se posebej zanimajo naslednje kompetence: strokovnost,
sposobnost opravljanja dela pod pritiskom, udinkovita poraba ¢asa, produktivno delo z
drugimi ter uporaba racunalnika in interneta. Intervjuvance sem najprej na splo$no vprasala
kako, zakaj in v kak8ni meri uvajanje pripomore, danovo zaposleni pridobi kljuéne kompetence
in znanja za delo v klicem centru. Kadrovska slizba (2017) na to vpraSanje odgovarja, da »sta
za to delo kljuéni kompetenci komunikativnost in prodaja«. To v veliki meri preverjajo ze v
Casu zaposlovanja, »krepi pa se v Casu uvajanja skoz razlicne naloge i igro vlog«. Obe
zaposleni sta to trditev popolnoma potrdili, zaposlena A (2017) je odgovorila, »da je zaradi
dolgotrajnega in poglobljenega uvajanja skozi razliéne nacine, kot so informiranje, aktivno
poslusanje, igra vlog in podobno, uspela pridobiti na samozavesti, strokovnem znanju,
komunikativnosti in prodaji«. Studentka B (2017) pa je poudarila, da »ker je uvajanje krajse, je

nekatere kompetence, na primer prodajno ves¢ino, osvojila pozneje«.

Ker pa so me na podlagi literature zanimale specificne kompetence za delo, to so strokovnost,
sposobnost opravljanja dela pod pritiskom, uc¢inkovita poraba ¢asa, produktivno delo z drugimi
ter uporaba racunalnika in interneta, sem vse intervjuvance o vsaki kompetenci povpraSala

kako, zakaj in v kakSni meri uvajanje omogoca, da jo novo zaposleni osvoji.
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Glede strokovnosti je kadrovska shizba (2017) odgovorila, da »ima uvajanje PO njenem
mnenju zelo velik vpliv na osvojitev znanja in strokovnosti za delo v klicnem centru, saj je pri
uvajanju poudarek na znanju in ves¢inah, ki jh mora zaposleni imeti«. Nacini osvojitve te
kompetence skozi uvajanje so razli¢ni, »strokovnost pridobijo na podlagi informiranja s strani
mentorja, tako pisno kot ustno, samoizobrazevanja in podobno«. Podoben odgovor sem dobila
tudi iz strani zaposlenih in Studentk, Studentka B (2017) pravi, da je »uvajanje za to delo
pravzaprav najprej kot una ura iz teorije, zato dobro omogoca, da osvoji§ strokovno znanje, Ki
ga mora$ imeti za to delo«. Zaposlena A ravno tako pravi, da je »uvajanje omogocilo, da sem
osvojila strokovno znanje glede storitev podjetja in vse, kar je s tem povezano«. Zaposlena B
(2017) navaja, da se je strokovnosti »najprej podrobno naucila v teoriji, nato sem z reSevanjem
primerov in svetovanjem to znanje preverila, potem pa tudi preizkusila v praksi«, zaposlena A
(2017) pa se dodaja, da je »s poshiSanjem drugih sodelavcev in dodatnim izobrazevanjem
komunikacijskih ve$¢in pridobila ogromno znanja in ve$¢in, skaterimi se imam za strokovnjaka

7a svoje podrocje«.

O kompetenci sposobnost opravljanja dela pod pritiskom kadrovska slizba (2017) trdi, da
»je to kompetenca, ki jo naCeloma poseduje$ ali pa ne, ter se je ne da na novo nauciti«, »7e V
postopku zaposlovanja izbiramo kandidate na podlagi te kompetence, v ¢asu uvajanja pa jim s
predajanjem znanja in ve$¢in omogocCamo, da ta pritisk lazje obvladujejo«. Obe zaposleni in
obe Studentki pravijo, da jim je uvajanje dalo orodja, s katerimi so imeli obcutek manjSega
pritiska ob opravljanju dela. Izpostavila bi mnenje zaposlene A (2017), da je »uvajanje pri tem
pomagalo, ker mi je dalo znanje in orodja, kako naj svoje delo opravljam, kar je pripomoglo k
temu, da sem bila manj pod pritiskom« in Studentke A (2017), ki pravi »¢e si pri delu dovolj
samozavesten, ti delo ne prinese nobenih pritiskov. To samozavest sem pridobila, ko sem
osvojila ustrezno znanje, orodja in ves¢ine«. Studentka B (2017) je omenila, da ji je skoz igro

vlog v €asu uvajanja uspelo obvladovati pritisk.

Glede u¢inkovite porabe ¢asaje vidik kadrovske sluzbe podoben kot pri prej$nji kompetenci.
Po mnenju kadrovske sluzbe (2017) »zaposlene v klicnem centru v u¢inkovito porabo Casa
prisili sistem«, saj so nadzorovani s strani vodij izmen, »vendar je to tudi odvisno od tega,
kakSen cClovek si«. Zaposlena A (2017) tudi izpostavi nadzor sistema, saj pravi, da so »med
delom casovno omejeni, kolko c¢asa lahko po klicu urejamo stvari, tako da je najbolj
produktivno ve€ino stvari narediti Ze med samim klicem«, podobno pa pove tudi Studentka B
(2017). Vse skupaj so izpostavile, da jim je uvajanje skozi izobrazevanje, opazovanje in prakso

pomagalo osvojili hitrost, ki jim omogoca, da hitreje obdelajo stranko.
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O naslednji kompetenci produktivno delo z drugimi je kadrovska shizba (2017) mnenja, da
»uvajanje vpliva na osvojitev sposobnosti produktivnega dela z drugimi, saj novo zaposleni v
Casu uvajanja sodeluyje z mentorjem, vodjo in sodelavci, tako da se na ta nacin uci skupinskega
dela«. Zavedajo se, da skupinsko delo omogo¢a doseganje skupnih ciliev. Vsi ostali
mtervjuvanci so povedali, da so imeli Casu uvajanja veliko interakcije z razliénimi osebami, z
vodjo, mentorjem, sodelavci in kadrovsko sluzbo, tako so navezali stike i vzpostavili dobre
odnose. Izpostavijo tudi, da jim to omogocilo produktivno delo z drugimi, saj kot navaja
zaposlena B (2017), je na produktivno sodelovanje »pozitivno vplivalo tudi navodilo, da vedno
lahko vprasamo, da neumnih vprasanj ni, ter da si naj med seboj pomagamo« in so skupaj kot

ekipa.

O zadnji kompetenci uporaba racunalnika in interneta vsi intervjuvanci opiejo zelo
podobno. Kadrovska sluzba (2017) je na to vprasanje odgovorila, da »vecina kandidatov Zze
obvlada uporabo racunalnika in interneta«. Tako so odgovorili tudi ostali intervjuvanci. Je pa
res, da je za to delovno mesto potrebno obvladati specificne programe in aplikacije, ki jih po
mnenju kadrovske shuizbe in vseh zaposlenih uvajanje omogoca osvojiti skozi izobrazevanja

mentorjev.

Na podlagi teh odgovorov intervjuvancev lahko odgovorim na drugo raziskovalno vprasanje.
Ce pogledamo vsako specifi¢no kompetenco posebej, vidimo, da niso bile vse osvojene v
procesu uvajanja. Kompetenca, ki je najbolj izpostavljena, da se jo popolnoma osvoji, tako iz
strani kadrovske sluzbe kot zaposlenih, je strokovnost, sledi ji kompetenca produktivno delo z
drugimi. Kompetenci sposobnost opravijanja dela pod pritiskom in u¢inkovite porabe Casa sta
na podlagi odgovorov kadrovske sluzbe in zaposleni delno osvojene v Casu uvajanja, saj ima
kandidat Ze v osnovi ti dve kompetenci, hkrati pa ju s pridobivanjem znanja o storitvah,
programih in poteku dela krepi. Kompetenca uporabe racunalnika in interneta pa po mnenju
kadrovske sluzbe in zaposlenih ni povezana z uvajanjem, saj jo kandidati ze posedujejo.
Uvajanje novih kadrov pozitivno vpliva na pridobitev klju¢nih kompetenc in znanja za delo,
vendar ne v polni meri. Kot je povedala kadrovska sluzba, ze v ¢asu zaposlovanja preverijo, ali
imma kandidat sploh potencial za te kompetence in nato v Casu uvajanja skoz razlicne nacine

delajo na razvoju le-teh. Na podlagi odgovorov kadrovske sluzbe, zaposlenih in Studentk

ugotavljam, da uvajanje v veliki meri omogoc¢i novo zaposlenemu, da osvoiji in okrepi kljuéne

kompetence za delo, vendar ne popolnoma. Nekatere kompetence so posamezniki ze imeli in

so jih okrepili, nekatere so skoz uvajanje osvojili, pri nekaterih pa Se cutijo primanjkljaj, ki se

nato skozi prakso zmanjSa. Organizacija mora biti pri uvajanju pozorna, da novo zaposlenemu
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skozi razlicne nacine omogoci pridobiti vse kompetence, da lahko svoje delo samostojno

opravlia. Ce le-tega ne dopus¢a, mora svoj postopek izbolj3ati.

4.3.4 Vloga uvajanja na zadovoljstvo pri delu

Pri tretjem raziskovalnem vpraSanju, ki sem si ga zastavila, se sprasuyjem, kako uvajanje
novih kadrov vpliva na vecje zadovoljstvo novih kadrov pri delu v klicnem centru
podjetja X. Mnenje kadrovske shizbe (2017) je, da ima uvajanje pomemben vpliv na
zadovoljstvo pri delu, saj pravi »da Ce je uvajanje uCinkovito, dobro in kvalitetno, bo to
vplivalo na zadovoljstvo«. To zadovoljstvo se »kaze v pocutju zaposlenih, da radi hodjo v
sluzbo, kako se obnaSajo v sluzbi, kako dosegajo cilje, kaksne rezultate imajo, komu bodo
priporocili nase podjetje in podobno«. Na eni strani zaposlena A (2017) in zaposlena B (2017)
poudarjata, da jima je uvajanje skoz razlicne nafine izobrazevanj in iger vlog omogocilo
pridobiti strokovne znanje in ves$Cine, s katerimi svoje delo lazje in bolj suvereno opravljata ter
sta pri delu bolj zadovoljni. Studentka A (2017) in $tudentka B (2017) pa poudarjata pomen
navezovanja stikov z mentorjem, vodjo in sodelavci v ¢asu uvajanja, kar jima je omogocilo
dobre sodelavske odnose in poslediéno zadovoljstvo pri delu, predvsem bi izpostavila trditev
Studentke B, ki pravi, da so ji »zadovoljstvo prinesli dobri odnosi s sodelavci«.

Na podlagi teh stalis¢ lahko odgovorim na tretje raziskovalno vpraSanje. Ugotovila sem, da
mtervjuvanci trdijo, da uvajanje vpliva na vecje zadovoljstvo zaposlenih pri delu skozi razli¢ne
na¢ine —zaposleni predvsem poudarjata pomen izobraZzevanja o strokovnem znanju in ves¢inah,
kar jima omogoca, da sta pri delu uspesni in bolj zadovoljni, Studentki pa moznost navezovanja
stikov v Casu uvajanja, kar je vodilo v dobre sodelavske odnose in zadovoljstvo. Tako menim,

da Ce organizacija skozi uvajanje na razliéne nacine omogoca novo zaposlenemu zadovoljiti

njegove potrebe, na primer po znanju, dobrih odnosih s sodelavci, bo pri svojem delu bolj

zadovolien, Kkar se kaZe v vedji produktivnosti, v dobrih odnosih, v pripadnosti podjetju in v

manj$i_odsotnosti. Ta na¢in je odvisen od posameznika in ga mora kadrovska sluzba le-temu

prilagoditi, saj nekomu zadovoljstvo prinasa znanje, izobrazevanje in rezultati nekomu

drugemu pa dobri odnosi s sodelavci in prijetno delovno okolje.
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5 SKLEP

V tem poglavju bom naredila pregled vseh ugotovitev, do katerih sem priSla na podlagi
teoreticnega in empiiCnega raziskovanja, povzela bom zakljucke glede na zastavljena

raziskovalna vpraSanja ter podala mnenje, predloge in priporocila za izboljSavo tega procesa.

Skoz diplomsko nalogo sem zelela predstaviti pomen postopka uvajanja novih kadrov v
organizaciji. Predvsem sem hotela prikazati, kako mora biti postopek uvajanja oblikovan, da
prinaSa Zelene cilje, kako uvajanje vpliva na hitrejSo u€inkovitost in vecje zadovoljstvo pri delu
ter kako omogoca, da novo zaposleni osvoji kljuéne kompetence za delo. Vsa literatura, ki sem
jo obravnavala v teoretiénem delu, in vsi odgovori, kisem jih pridobila na podlagi intervjujev
s kadrovsko slizbo v podjetju X in zaposlenimi v klicnem centru tega podjetja, so mi dali

kljuéne informacije, kiso mi omogocili odgovoriti na zastavljena raziskovalna vprasanja.

Za prvo raziskovalno vprasanje o vplivu uvajanja na doseganje ucinkovitosti pri delu, sem Ze v
literaturi iz razlicnih virov predpostavila, da uvajanje kadrov vpliva na hitrejSe doseganje
njihove ucinkovitosti pri delu. Kadrovska sluzba mora oblikovati na ciljih usmerjen postopek
uvajanja, le-ta mora vsebovati vse potrebne faze, ki novo zaposlenemu pomagajo osvojiti
ustrezno  strokovno znanje in kompetence, dolo¢iti mora tudi mentorja, ki novo zaposlenega
spremlja n mu nudi pomoc¢, kar na koncu privede do kvalitetnega uvajanja, ki skrajsa cas, ki
ga novo zaposleni potrebuje za doseganje ucinkovitosti. Na podlagi odgovorov intervjuvancev
lahko trdim, da organizacija, kiuvajanje oblikuje na podlagi nalog in ciljev za dolo¢eno delovno
mesto, nato v obdobju uvajanja skoz razliéne nacine, kot so izobrazevanja za strokovno znanje
o storitvah podjetia in o programih ter poshliSanje i igra vlog za komuniciranje, NOVO
zaposlenemu pomaga osvojiti znanje in orodja za opravljanje dela, bo to uvajanje v veliki meri

vplivalo na hitrejSe doseganje uéinkovitosti novo zaposlenega pri njegovem delu. Sklepam
lahko tudi, da se u¢inkovitost najbolj kaze v dosezenih rezultatih zaposlenih.

Ze na podlagi prebrane literature sem za drugo raziskovalno vpradanje predpostavila, da lahko
zaposleni, ki ima vse kljuéne kompetence za delo, svoje delo opravlja produktivno. Velik
pomen pri pridobivanju kompetenc za delo ima ze samo srednjeSolsko in vi§jeSolsko
izobrazevanje, kompetence pa posameznik pridobi tudi z izkuSmjami. Temeljno je, da
posameznik kljuéne kompetence za delo osvoji na razliéne nacine skoz postopek uvajanja v
organizaciji, saj bo le tako lahko opravljal vse naloge in dolmosti, ki se od njega priCakujejo za
dolo¢eno delovno mesto, in se bo pocutil dovolj kompetentnega zanj. Prav tako sem na podlagi

literature izpostavila pet kljucnih kompetenc, ki so v danaSnjem Casu zahtevane s strani trga
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dela, te kompetence so strokovnost, sposobnost opraviljanja dela pod pritiskom, ucinkovita
poraba Casa, produktivno delo z drugimi in uporaba raCunalnika in interneta. Na podlagi
intervjuvancev lahko trdim, da uvajanje v veliki meri omogo¢i novo zaposlenemu, da osvoji in
okrepi kljune kompetence za delo, vendar ne popolnoma. Kompetenca, ki je izpostavljena tako
iz strani kadrovske sluzbe kot zaposlenih, da se jo popolnoma osvoji skozi izobrazevanje o
storitvah in ponudbi podjetja, je strokovnost, sledi ji kompetenca produktivno delo z drugimi,
ki jo osvojijo na podlagi interakcije z razli¢ni akterji v ¢asu uvajanja, kot so mentor, vodja in
sodelavci. Kompetenci sposobnost opravljanja dela pod pritiskom in u¢inkovite porabe Casa sta
na podlagi odgovorov kadrovske sluzbe in zaposleni delno osvojene v Casu uvajanja, saj ima
kandidat Ze v osnovi ti dve kompetenci, hkrati pa ju s pridobivanjem znanja o storitvah,
programih in poteku dela krepi. Kompetenca uporabe racunalnika in interneta pa po mnenju
kadrovske sluzbe in zaposlenih ni povezana z uvajanjem, saj jih kandidati Ze posedujejo.
Kompetenca, ki je niso osvojili vsi zaposleni skoz uvajanje, pa je prodajna ves¢ina, kar pomeni

velik primanjkljaj, saj je ena izmed kljuénih kompetenc za opravljanje tega dela.

Za tretje raziskovalno vpraSanje o vplivu uvajanja na zadovoljstvo pri delu sem prav tako Ze v
literaturi iz razlicnih virov lahko predpostavila, da uvajanje novih kadrov vpliva na njihovo
vecje zadovoljstvo pri delu, saj posameznik skozi uvajanje razvije obcutek pripadnosti do
podjetja, splete dobre odnose s sodelavci, se dobro nauci opravijati svoje delo in dosega
pricakovane rezultate, kar vse vodi k zmanjSanju absentizma, zamujanja in fluktuacije
zaposlenih. Vse to vodi do tega, da je zaposleni tudi po uvajanju Se vedno zadovoljen s svojim
delovnim mestom in organizacijo. Na podlagi podanih odgovorov s strani vseh intervjuvancev
menim, da Ce organizacija skoz uvajanje na razliéne nafine omogoCa novo zaposlenemu
zadovoljiti njegove potrebe, na primer po znanju, dobrih odnosih s sodelavci, bo pri svojem
delu bolj zadovoljen. Ta na¢in je odvisen od posameznika in ga mora kadrovska shizba le-temu
prilagoditi, saj nekomu zadovoljstvo prinaSa znanje, izobrazevanje in rezultati nekomu
drugemu pa dobri odnosi s sodelavci in prijetno delovno okolje. Ugotavljam tudi, da se

zadovoljstvo kaze v odnosih med sodelavci in v uspeSnem opravljanju dela.

Ce povzamem, sta tako literatura in praksa dali zelo podobne odgovore. Uvajanje, ki je
oblikovano na podlagi doloCenega delovnega mesta in lastnostih posameznika ter z razli¢ nimi
naCini pomaga osvojiti znanje in kompetence zanj, omogoca hitrejSe doseganje ucinkovitosti
pri delu ter ve¢je zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Doloceni zaposleni so izpostavili, da skozi
uvajanje niso osvojili vseh kljuénih kompetenc, kar lahko na podlagi intervjujev pripisem tudi

dolzini trenutnega nacina uvajanja. Uvajanje je krajSe, kot je bilo v preteklosti in tudi bolj
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sploSno, zato se lahko zgodi, da novo zaposleni ali Student skozenj ne osvoji vseh potrebnih

kompetenc in veSCin.

Na podlagi obdelane literature in odgovorov intervjuvancev bi za podjetje X predlagala, da
oblikujejo alternativni naCin uvajanja, to je coaching, za katerega je tudi kadrovska sluzba
izpostavila, da ima zelo velko prednosti kot so interaktivnost, vkljuCenost, proaktivnost,
samostojnost in odgovornost na strani zaposlenega. Predlagala bi, da kadrovska sluzba najpre;j
dolo¢i, katere kljucne kompetence in znanja mora novo zaposleni tekom uvajanja osvojiti in na
kakSen na¢in lahko to doseze. Po postopku pridobivanja i selekcije kadrov bi nato vsakemu
novo zaposlenemu dolocila internega coacha, ki je za to delo izbran na podlagi strokovnega
znanja, izkusenj in osebnostnih lastnosti. Coach novo zaposlenega v Zze naprej doloCenem c¢asu
uvede v delo in tudi po postopku uvajanja z njim sodeluje pri nadaljnjem razvoju. Prednost
coachinga je, da se lahko postopek uvajanja prilagodi posamezniku, pri tem pa se uposSteva
potrebe organizacije ter znanja in kompetence, Ki so za delovno mesto zahtevane. Coaching je
po mojem mnenju zelo u¢inkovit nacin uvajanja, saj mora zaposleni sam razmiSljati, je

proaktiven, coach pa ga z vpraSanji usmerja k razvoju in mu nudi pomoc.

Za zaklju¢ek bi zelela Se dodati, da je postopek uvajanja po mojem mnenju bistvenega pomena,
da lahko na eni strani zaposleni svoje delo na novem delovnem mestu uspesno opravlja in da
na drugi strani kadrovska sluzba oziroma podjetje zas€iti n ohrani Cloveske vire, v katere so
mnvestirali Cas, denar in znanje. Pomembno se mi zdi, da kadrovska sluzba uvajanje organizira
tako, da novo zaposleni skozi razli¢ne nacine, kot je informiranje, svetovanje, mentorstvo in
coaching, osvoji strokovno znanje in kompetence za delo, kar na koncu pripomore, da je novo
zaposleni hitreje ucinkovit pri delu, kar se kaze predvsem v dosezenth rezultatih in tudi bolj
zadovoljen pri delu, kar se kaze v pripadnosti in lojalnosti organizaciji, v manj$i odsotnosti
zaposlenih, v boljsi produktivnosti zaposlenih in tudi v dobri organizacijski klimi. Menim, da
mora vsaka organizacija imeti postopek uvajanja za nove kadre, je pa potrebna evalvacija

postopka in tudi izboljSave, Ce so potrebne.
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PRILOGE

Priloga A: Obrazec za uvajanje

OBRAZEC ZA UVAJANJE

Opis opravil in organizacije dela:

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.

17.

Cilj podjetja je:

Naloge mojega oddelka:

a) Moje naloge so:

b) Najpomembnejse moje opravilo je:

Moj neposredni nadrejeni je:

Casovno kartico (kontrolo prisotnosti) kontrolira na __mestu.

Plac¢ini dan je:

Krajizplacila pa:

Ce zbolim na delu, se bom javil:

Ce zbolim doma, pa je postopek naslednji:
Moja omarica z osebnimi stvarmi je:

Moja delovna miza je:

In moje delovno mesto je:

Cas, naéin in opravila mojega dela dolo¢a vodja
Nasvete lahko dobim od:

Moja opravila so:

a)

b)

c)

d) itd.

Pri delu (pri stroju) uporabljam naslednje:

Pri delu (v pisarni) sem odgovoren za naslednje dokumente:
ki pridejo do mene od: preko:

Ko koncam, posliem dokumente:

Za potrebni potro$ni material se obrac¢am na:

Za zagotovitev nemotenega delovnega toka moram posebej paziti na:
Ko zapazim motnje, javim:

Moje delo ocenjuje:

Ukrepi varstva pri delu so:

Zascitna sredstva so:

Najvecje tezave imam lahko pri naslednjih opravilih:
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18. Ob problemih takoj poroc¢am:
19. Kaj bi se zelel Se nauciti:
a) Takoj:
b) V teku leta:
20. V zvezi z mojim delom imam najraje:

21. Moje sugestije so Se:

Priloga B: Vprasanja za polstrukturirane intervjuje

Priloga B.1: Vprasanja za kadrovsko sluzbo podjetja X

1.

2
3.
4

8.

Katere so klju¢ne naloge kadrov v klicnem centru podjetja X?
Kateri kandidati so za to delo najbolj primerni?

Profili kandidatov, ki trenutno opravljajo delo (Stevilo zaposlenih, starost, izobrazba)?

. Kaksen je celoten postopek uvajanja novih kadrov v klicnem centru podjetja X? Kako se

postopek uvajanja razlikuje glede na delovno mesto v klicnem centru (dohod/odhod)?
Kaksne so razlike glede dolzine uvajanja, na¢inov uvajanja, kdo uvaja, katere informacije
SO posredovane novo zaposlenemu?
Katere so prednosti in slabosti trenutnih in potencialnih nacinov uvajanja (informiranje,
svetovanje, coaching) novih kadrov? Zakaj tako menite?
Kako uvajanje novih kadrov vpliva na njihovo ucinkovitost? Kako se to kaze?
Kako, zakaj in v kak$ni meri uvajanje pripomore, da novi kadri pridobijo kljucne
kompetence in znanja za delo v klicnem centru podjetja X?
a. Kako, zakaj in v kaksni meri uvajanje novih kadrov omogoca, danovo zaposleni
0svojijo strokovnost pri svojem podrocju dela?
b. Kako, zakaj in v kak$ni meri uvajanje novih kadrov omogoca, da novo zaposleni
0svojijo sposobnost opraviljanja dela pod pritiskov?
c. Kako, zakaj n v kaks$ni meri uvajanje novih kadrov omogoca, danovo zaposleni
0SVOojijo sposobnost uéinkovite porabe Casa?
d. Kako, zakaj in v kaksni meri uvajanje novih kadrov omogoca, danovo zaposleni
0svojijo sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi?
e. Kako, zakaj n v kaks$ni meri uvajanje novih kadrov omogoca, danovo zaposleni
0SVojijo sposobnost uporabe racunalnika in interneta?
Kako uvajanje vpliva na zadovoljstvo novih kadrov pri delu v klicnem centru podjetja X?

Kako se to zadovoljstvo kaze?
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9. Kaksne so cilji uvajanja novih kadrov?

Priloga B.2: Vprasanja za redno zaposlene — dohod in $tudente — odhod v klicnem
centru podjetja X
1. Kaksne so vase lastne izkuSnje pri uvajanju v klicnem centru podjetja X?
2. Katere so po vaSem mnenju prednosti in slabosti trenutnih na¢inov uvajanja novih kadrov?
Bi za uvajanje predlagali Se kaj drugega?
3. Kako je vase uvajanje wplivalo na vaso uéinkovitost? Kako se to kaze?
4. Kako, zakaj in v kak$ni meri je uvajanje pripomoglo, da ste pridobili klju¢ne kompetence
in znanja za delo v klicnem centru podjetja X?
a. Kako, zakaj in v kaksni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili strokovnost
pri svojem podrocju dela?
b. Kako, zakaj in v kaks$ni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
opravijanja dela pod pritiskov?
c. Kako, zakaj in v kak$ni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
uCinkovite porabe Casa?
d. Kako, zakaj in v kak$ni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
produktivnega sodelovanja z drugimi?
e. Kako, zakaj n v kakSni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
uporabe raCunalnika in interneta?
5. Kako je uvajanje vplivalo na vase zadovoljstvo pridelu v klicnem centru podjetja X? Kako

se to zadovoljstvo kaze?

Priloga C: Zbrani odgovori na podlagi intervjuja s kadrovsko sluzbo v podjetju X

1. Mi lahko za zaCetek poveste, katere so klju¢ne naloge kadrov v klicnem centru podjetja X?

Ce gledava na vsebino dela, je imel svetovalec preko telefona v preteklosti bolj svetovalno
vlogo. Zdaj pa je trend telekomunikacij in nasega klicnega centra prodaja, kar pomeni, da je
zelo pomembna prodajna veS¢ina. Izpostavila bi pa tudi usmerjenost k uporabniku, da je
uporabniSka izkuSnja ¢im bolj u¢inkovita, pomembna je tudi prodaja m njeno zakljucevanje,

primerna komunikacija in vztrajnost.

2. Kateri kandidati so potem za to delo najbolj primerni?
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Ze pri selekciji uporabliamo vedenjski profil ozroma predictive index, ki je mednarodno
orodje, s katerim se preverjajo kandidatove lastnosti. V prvi fazi kandidat oznaci, kakSen on
misli, da je, in v drugi fazi, kako se on pocuti Kar i§¢emo pri kadrih za to delovno mesto s
profila, ki smo si ga zastavili, je proaktivnost, samoiniciativnost, ciljna usmerjenost, drznost,
multitasking, hitrost, da kandidati radi delajo z ljudmi, so odprti, komunikativni, ekstrovertirani

in vztrajni, pomembno pa nam je tudi, da jim je vSe¢ kvaliteta, red in organiziranost.

3. Kaksen je pa profil kandidatov, ki trenutno opravljajo to delo? Kaksno je povprecno Stevilo

zaposlenih v klicnem centru, povpre¢na starost in zahtevana izobrazba?

V klicnem centru podjetja je zaposlenih priblizno 110 ljudi, povprecna starost je 35-40 let.
Vecina zaposlenih ima srednjeSolsko ali pa opcijsko viSjeSolsko izobrazbo, saj so tisti z
univerzitetno izobrazbo bolj ambiciozni in si Zelijo hiter razvoj kariere v druge organizacijske

enote, kar pomeni, da kandidata uvedemo v delo, nato pa nam hitro »pobegne«.

4. Kaksen je celoten postopek uvajanja novih kadrov v klicnem centru podjetja X? Se
postopek uvajanja razlikuje glede na delovno mesto v klicnem centru (dohod/odhod), na
primer glede dolzine uvajanja, na¢inov uvajanja, katere informacije so posredovane novo

zaposlenemu?

Pri nas v klicnem centru je to sistematicen postopek, velik poudarek je na znanju in veScinah,
ki jih mora zaposleni pridobiti. Tekom uvajanja dobijo tudi skripte o storitvah, da se lahko ucijo
iz pisne dokumentacije, torej gre za samoucenje in samoizobrazevanje. Nato sledjo delavnice
v klicnem centru. Vodijo jih za to identificirani mentorji, ki so zadolzeni, da pripeliejo novo
zaposlenega do samostojnosti. To pomeni, da ga Solajo o razlicnih segmentih dela, o fiksnem
in mobinem delu, dodatnih storitvah i ponudbi Zaposleni nekaj casa posluSa nekoga, da
opazuje, kako se to delo opravlja, nato pa sam za¢ne opravljati delo, mentor pa mu nudi pomo¢
in mu svetuje. Novo zaposleni naj bi bili za samostojno delo pripravijeni v dveh do treh
mesecih.

Nacin uvajanja je podoben pri dohodu in odhodu, razlika pa je, da pri dohodu uvajanje poteka
dalj ¢asa in bolj pocasi, saj mora zaposleni osvojiti veliko koli¢ino informacij, ker mora poznati
vse storitve in ponudbo ter nuditi pomo¢ strankam. Pri odhodu pa gre za zelo specificno delo,

tako da se zaposlenega hitreje nauci, na kakSen na¢in opravlja svoje delo.

5. Katere so prednosti in slabosti trenutnih in potencialnih nac¢inov uvajanja novih kadrov, kot

so informiranje, svetovanje, coaching? Zakaj tako menite?
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Po mojem mmnenju je izziv naCina uvajanja vodenje. Trenutni na¢in ni slab naCin uvajanja,
ampak je problem bolj v tem, da smo v obdobju zmanjSevanja zaposlenih in fluktuacije
Studentov, zato so vodje bolj vztrajni in vlagajo v iste kandidate, rezultata pa ni. Uvajanje in
razvoj zaposlenih je odraz vodenja ekip, v bistvu tako vodenja na viSjem nivoju kot tudi na
nivoju vodenja timov. Jaz osebno bi bila bolj pragmatiéna in ne bi tolko komplicirala. Vecjo
odgovornost bi prenesla na novo zaposlene, v smislu, da se dolo¢i, kakSno znanje in vesCine

morajo osvojiti, nato se naredi test in preveri njihovo znanje.

Prednost informiranja je po mojem mmnenju to, da das novo zaposlenemu izhodis¢a, kam naj
nekaj pogleda, kako naj to pois¢e in kaj se mora nauciti. Na ta nacin je vecja proaktivnost na
strani tistega, ki da. Slabost pa je, da kandidata s tem omejis, vzame$ mu svobodo, kreativnost,
inovativnost ter stem izgubi§ nove ideje in novosti. Prednost svetovanja je to, da gre Ze za nekaj
ve¢ od informiranja, pride do nterakcije, vendar pa je slabost tudi tukaj to, da ni proaktivnosti
na strani zaposlenega. Zaposleni so kot roboti in prenehajo razmiSljati s svojo glavo. Prednosti
coachinga je velkko, to so mteraktivnost, vkljuCenost, proaktivnost, samostojnost in pa
predvsem, da zaposleni prevzame odgovornost. Po mojem mnenju coaching nima slabosti
oziroma, ¢e impliciram na naSe podjetje je problem v miselnost ali pri vodjah ali pa pri tistih,
ki uvajajo. To miselnost je potrebno spremeniti, saj morajo razumeti, da bodo v tem primeru

oni v vlogi poslusalca.
6. Kako uvajanje novih kadrov vpliva na njihovo ucinkovitost? Kako se to kaze?

Uvajanje novih zaposlenih je po mojem mnenju klju¢no za njihovo uc¢inkovitost, saj ¢e kandidat
ni ustrezno uveden, nima ustreznih znanj in vesCin, bo popolnoma neucinkovit. Skoz uvajanje
zaposleni to pridobi skoz razliéne nacine, znanje o storitvah in ponudbi pridobi skozi
izobrazevanja, ki so razdeljena na fiksne in mobilne storitve, komunikacije s strankami in
prodajnega govora se u¢i skozi aktivno poslusanje svetovalcev in ko oni poslusajo njega, skozi
primere pa se uci hitro obravnavati stranke in produktivno izkoristiti ¢as. To se defnitivno

najbolj kaze v njihovih rezultatih.

7. Kako, zakaj in v kakS$ni meri uvajanje pripomore, da novi kadri pridobijjo kljucne

kompetence in znanja za delo v klicnem centru podjetja X?

Kljucni kompetenci za to delo sta komunikativnost in prodaja. Potencial za okrepitev teh dveh
kompetenc preverjamo Ze v obdobju zaposlovanja skozi intervju, se paju krepi potem v ¢asu

uvajanja skoz razli¢ne naloge, igro vlog in podobno.
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Kako, zakaj in v kak$ni meri uvajanje novih kadrov omogoc¢a, da novo zaposleni
osvojijo strokovnost pri svojem podrocju dela?

Uvajanje ima po mojem mnenju zelo velik vpliv na osvojitev znanja in strokovnosti
za delo v klicnem centru, saj je pri uvajanju poudarek na znanju in vescinah, Ki jih
mora zaposleni imeti. To strokowvnost pridobijo na podlagi informiranja s strani
mentorja, tako pisno kot ustno, samoizobrazevanja in podobno.

Kako, zakaj in v kaks$ni meri uvajanje novih kadrov omogoca, da novo zaposleni
osvojijo sposobnost opravijanja dela pod pritiskov?

Po mojem mnenju je to kompetenca, ki jo naceloma posedujes ali pa ne ter se je ne
da na novo nauciti. Pri prodaji gre za to, da posameznik obvladuje vec stvari hkrati
in dela dobro pod pritiskom. Ljudje smo si razli¢ni, zato bo tistega, ki je sposoben
opravljati eno nalogo za drugo in ne ved stvari hkrati, tako delo vrglo iz tira. Ze v
postopku zaposlovanja izbiramo kandidate na podlagi te kompetence, v Casu
uvajanja pa jim s predajanjem znanja i veS¢in omogoCamo, da ta pritisk lazje
obvladujejo.

Kako, zakaj in v kakSni meri uvajanje novih kadrov omogoca, da novo zaposleni
osvojijo sposobnost ucinkovite porabe Casa?

Po mojem mnenju zaposlene v klicnem centru v ucinkovito porabo Casa prisili
sistem, v smislu, da mmajo doloceno, koliko Casa lahko traja en klic, kdaj gredo
zaposleni lahko na odmor, nauci se jih multitaskinga in kdaj se kakSno stvar naredi.
Menim, da ima uvajanje vpliv na osvojitev sposobnosti uc¢inkovite uporabe Casa,
vendar je to tudi odvisno od tega, kaksen ¢lovek si. Nekatere bi to preve¢ omejevalo
m bi bili zelo nezadovoljni in neproduktivni pri delu, zato iS¢emo kandidate, ki se
temu lahko prilagodijo.

Kako, zakaj n v kak$ni meri uvajanje novih kadrov omogoca, da novo zaposleni
osvojijo sposobnost produktivnega sodelovanja z drugimi?

Res je, da v naSem podjetju 8¢emo ciljno usmerjene ljudi, vendar se zavedamo, da
sam brez drugth ne more$ veliko narediti, zato je pomemben tudi tim. Po mojem
mnenju uvajanje vpliva na osvojitev sposobnosti produktivhega dela z drugimi, saj
novo zaposleni v ¢asu uvajanja sodeluje z mentorjem, vodjo in sodelavci, tako da se
na ta nacin uci skupinskega dela. V nadaljevanju pa to pocnejo tudi vodje skupin, ki
v svoji skupini delajo na krepitvi te kompetence.

Kako, zakaj in v kak$ni meri uvajanje novih kadrov omogoc¢a, da novo zaposleni

0svojijo sposobnost uporabe ra¢unalnika in interneta?
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Po mojem mmnenju ve¢ina kandidatov ze obvlada uporabo racunalnika in interneta.
Je pares, da uvajanje omogoca, da novo zaposleni osvoji vse potrebne programe in
aplikacije, ki so potrebne za to delo skoz izobrazevanje mentorja. Na ta nacin se

tudi krepi sposobnost uporabe racunalnika in interneta.

8. Kako uvajanje vpliva na zadovoljstvo novih kadrov pri delu v klicnem centru podjetja X?

Kako se to zadovoljstvo kaze?

Uvajanje ima po mojem mnenju velik vpliv na zadovoljstvo novo zaposlenih pri delu. To se
kaze v pocutju zaposlenih, da radi hodijo v sluzbo, kako se obnasajo v slizbi, kako dosegajo
cilie, kaksne rezultate imajo, komu bodo priporo¢ili nage podjetje in podobno. Ce je uvajanje

ucinkovito, dobro in kvalitetno bo to vplivalo na zadovoljstvo.
9. Kaksne so cilji uvajanja novih kadrov?

Cilj uvajanja je, da so zaposleni opolhomoceni, samostojni pri svojem delu in so ga sposobni

uc¢inkovito opravljati.
10. Kaksni so glavni izzivi in tezave, s katerimi se sreujete pri uvajanju novih kadrov?

Glavni izziv, s katerim se sreCujemo pri uvajanju in izobraZevanju na splosno, so vodje in
trenutne spremembe, ki se dogajajo v podjetju. Novost v nasem podjetju je uvedba internih
coachov za usposabljanje, kjer je fokus na prodajni ves$¢ini, v prihodnosti pa si zelim, da bi se
coaching uporabilo tudi za druge segmente. Klju¢na tezava pri tem je, da prepriCamo zaposlene
in njihove vodije, da to potrebujejo in da gre za zelo aktiven nacin uCenja, torej da se spremeni

miselnost.

Priloga C: Zbrani odgovori na podlagi intervjujev z redno zaposlenimi — dohod v klicnem
centru podjetja X
Priloga C.1: Zaposlena A

1. Zanima me, kaksne so vase lastne izkuSnje pri uvajanju v klicnem centru podjetja X?

Pet let nazaj, ko sem se pricela uvajati v delo, je bilo uvajanje zelo intenzivno. Na zacetku smo
imeli samo teorijo kar nekaj tednov, kasneje smo se ucili direktno od sodelavcev na liniji, nato
so nas poslusali — tako mentorji kot sodelavci, nam pomagali in nas ocenjevali, dokler nismo
postali samostojni. Najprej smo se zaceli javljati na osnovne vesCine, kasneje smo to

nadgrajevali in v roku osmih mesecev postali samostojni. Najve¢ me je naucila mentorica, s
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katero sva imeli igro vlog in je Zelela od mene zelo natanéne odgovore in mi pokazala nacin,

kako in kje sama pois¢em odgovor.

2. Katere so po vaSem mnenju prednosti in slabosti trenutnih na¢inov uvajanja novih kadrov?

Bi za uvajanje predlagali Se kaj drugega?

Prednost trenutnega nac¢ina je ta, da lahko nove svetovalce skoraj takoj uporabimo za delo, saj
imajo hiter naCin uvajanja. Slabost zame je pa predvsem pomanjkanje znanja, saj s tako hitrim
uvajanjem svetovalec ne obvlada vsega in lahko s tem naredi tudi kak$no Skodo stranki oziroma
ne ponudi pravega paketa, saj se preve¢ zanasa na sistemske pripomocke, ki jih ima. Zame, ker
sem imela odlicno uvajanje, je kvaliteta svetovanja in prodajanja pomembna, saj se mi zdi, da

bina ta na¢in lahko prodal tudi ve¢ oziroma Ssvetoval bolje.

Za uvajanje bi predlagala daljSe obdobje uvajanja, ve¢ iger vlog 1 na 1, preizkus znanja na

vsake toliko c¢asa in podobno.

3. Kako je vaSe uvajanje vplivalo na vaso ucinkovitost? Kako se to kaze?

Z znanjem, ki sem ga pridobila skozi uvajanje, lahko ponudim stranki cross-sell ponudbo, kjer
gre za prepletanje fiksnih in mobilnih storitev, hitro izberem najboljSo ponudbo zanjo, se ji bolj
posvetim, kar pripomore h krajSemu casu obravnave stranke. UcCinkovitost se kaze v
zadovoljstvu strank, manj preklicanih pogodb, v dobri prodaji, stimulaciji pri placi, to¢nosti pri

posredovanju informacij in moji proaktivnosti.

4. Kako, zakaj m v kak$ni meri je uvajanje pripomoglo, da ste pridobili klju¢ne kompetence

in znanja za delo v klicnem centru podjetja X?

Zaradi dolgotrajnega in poglobljenega uvajanja sem skozi razli¢ne nacine, kot so informiranje,
aktivno poslusanje, igra vlog in podobno, uspela pridobiti na samozavesti, strokovnem znanju,

komunikativnosti in prodaji, zato svoje delo opravljam suvereno.

a. Kako, zakaj in v kaksni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili strokovnost
pri svojem podrocju dela?
Strokovnost sem osvojila, ker nam je mentorica podrobno razlagala teorijo in
odgovarjala na vsa nasa vprasanja in sem s tem pridobila strokovno znanje. Zato

sem s poslusanjem drugih sodelavcev in dodatnim izobraZevanjem
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komunikacijskih ves¢in pridobila ogromno znanja in veSCin, s katerimi se imam
za strokovnjaka za svoje podrocje.

b. Kako, zakaj in v kaks$ni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
opravijanja dela pod pritiskov?
Uvajanje mi je pri temu pomagalo, ker mi je dalo znanje in orodja, kako naj
svoje delo opravljam, Kkar je pripomoglo k temu, dasem bila manj pod pritiskom.
Dobro prenasanje pritiskov pa je prinesla tudi praksa dela s strankami. Na
zacetku je bilo tezko, s Casom vse lazje. Pomagalo mi je tudi spodbujanje vodje,
ki nam stoji ob strani in nas aktivno posluSa. Najbolj mi je pomagalo to, da si
med sodelavei vsi pomagamo in ni neumnih vprasan;.

c. Kako, zakaj in v kak$ni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
ucinkovite porabe Casa?
Med uvajanjem so nas naucili, kako med klicem vse urediti za stranko, torej da
pocaka na linjji, da pripravimo pogodbe, urejamo spremembe in podobno. Med
delom smo ¢asovno omejeni, koliko ¢asa lahko po Klicu urejami stvari, tako da
je najbolj produktivno vecino stvari narediti ze med samim klicem. Tako da
lahko recem, da je bilo nekaj vpliva uvajanja, nekaj pa tudi nadzora vodij.

d. Kako, zakaj in v kak$ni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
produktivnega sodelovanja z drugimi?
Med uvajanjem smo Vveliko sodelovali zrazli¢nimi sodelavci, sodelavci na liniji,
mentorji, vodji, kadrovsko sluzbo in podobno, veliko je bilo brainstorminga,
ucenja drug od drugega in spoznavanja ljudi. Mislim, da je uvajanje na ta nacin
pripomoglo, da bolj produktivno sodelujem z drugimi.

e. Kako, zakaj in v kakSni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
uporabe raCunalnika in interneta?
Internet in racunalnik sem dobro obvladala, Se preden sem pricela delati v
klicnem centru, med uvajanjem sem spoznala samo Se aplikacije, ki jih nuyno

potrebujem za delo.

5. Kako je uvajanje vplivalo na vase zadovoljstvo pri delu v klicnem centru podjetja X? Kako

se to zadovoljstvo kaze?

Kot sem Ze prej omenila, sem z uvajanjem pridobila strokovno znanje in se naucila komunicirati

s strankami, kar mi omogoca, da boljsSe mn lazie opravljam svoje delo in sem z njim tudi
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zadovoljna. Zadovoljstvo pri delu pa mi prinasa tudi dobra podpora s strani sodelavcev in dobri

odnosi.

Priloga C.2: Zaposlena B
1. Za zaetek me zanima, kakSne so vaSe lastne izkuSnje priuvajanju v klicnem centru podjetja

X?

Moje uvajanje je trajalo Sest mesecev. Najprej so nam predstavili podjetje, njegove cilie in
sodelavce. Dobili smo skripto, zraven pa so nam informacije podali tudi ustno in pokazali na
primeru. Moje zacetno uvajanje je potekalo v druzbi Se dveh Studentov. Ko smo se zaceli
javljati, sonas najprej poslusali mentorji, nato drugi svetovalci, na koncu pa so mentorji potrdili
samostojnost na ves¢ini. Nato smo dobili skripto za naslednjo veséino. In ¢ez kak mesec ali dva
je sledilo izobraZevanje na naslednji ves¢ni in nato Se na tretji. Zahtevnost i koli¢ina

mnformacij se je z dodajanjem veS¢in povecevala. Princip izobrazevanja je ostal enak.

2. Katere so po vasem mnenju prednosti in slabosti trenutnih na¢inov uvajanja novih kadrov?

Bi za uvajanje predlagali Se kaj drugega?

Po mojem mnenju je kljutna prednost trenutnega nacina uvajanja to, da svetovalci hitreje
zacnejo svoje delo opravljati samostojno in jim ne postane dolgcas na zacetnih veS¢mah. Hkrati
pa je to lahko tudi slabost, saj tako njihovo znanje ni tako poglobljeno, kar pomeni, daniso tako
ucinkoviti.

Za uvajanje bi predlagala, da se svetovalce vseeno Se naprej uvaja oziroma izobrazuje ter

poglablja njihovo znanje, Ceprav se ze samostojno javljajo na telefon. Pomembno je, da je to

izobrazevanje ustrezno in kvalitetno ter ni prepusceno le svetovaléevi samoiniciativi

3. Kako je vase uvajanje wplivalo na vaso uéinkovitost? Kako se to kaze?

Mislim, da brez uvajanja u¢inkovitost ne bi bila mogoca. Delamo z razlicnimi programi in
aplikacijami, ki jih moramo znati uporabljati, potrebno je poznati toliko vsebine s posebnostmi,
da je skoraj nemogoce, da bi vse to nekdo osvojil brez pomoc¢i. Uvajanje mi je pomagalo, da
sem veliko informacij osvojila in razumela, ter da jih znam sama poiskati. Spoznala sem se s
programi in se naucila, kako se jih uporablja. U¢inkovitost se kaze predvsem v mojih rezultatih,

stimulaciji pri pla¢i in zadovoljstvu strank z mojim delom.

4. Kako, zakaj m v kak$ni meri je uvajanje pripomoglo, da ste pridobili klju¢ne kompetence

in znanja za delo v klicnem centru podjetja X?
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Kot sem Ze omenila, sem skozi zaCetno uvajanje osvojila znanje o storitvah, ponudbi in

programih, skozi posluSanje svetovalcev sem spoznala komunikacijo in prodajo, z rednimi

tedenskimi briefingi, izobrazevanji pa to samo Se nadgrajujem. Pomembno je, da ti vse to

predstavijo v Casu uvajanja, saj je veliko posebnosti in velika kolicina mnformacij, ki jih sam ne

bi osvojil.

Kako, zakaj in v kak$ni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili strokovnost pri
svojem podrocju dela?

Uvajanje je omogocilo, da sem osvojila strokovno znanje glede storitev podjetja in
vse, kar je s tem povezano. Najprej sem se tega podrobno naucila v teoriji, nato sem
zreSevanjem primerov in svetovanjem to znanje preverila, potem pa tudi preizkusila
v praksi. Menim, da sem na koncu uvajanja osvojila strokovnost podrocja za svoje
delo.

Kako, zakaj in v kaks$ni meri je uvajanje omogocCilo, da ste osvojili sposobnost
opravijanja dela pod pritiskov?

Definitivno mislim, da ¢e obvlada§ svoje podrocje dela, je manj pritiska. Tekom
uvajanja so me naucili, kako dobro in hitro opravijati to delo, kar je pomenilo manj
pritiska zame, prav tako pa je k temu pripomogla tudi podpora vodje in sodelavcev.
Po zaCetnem uvajanju pa smo imeli tudi delavnice za obvladovanje stresa, za delo s
tezavnimi strankami ter za zdravo in aktivno Zvljenje.

Kako, zakaj in v kaks$ni meri je uvajanje omogoCilo, da ste osvojili sposobnost
ucinkovite porabe Casa?

Skozi uvajanje so nas ucili, kako ¢im ve¢ in ¢im hitreje neko stvar naredimo, je pa
res, da ko nalogo veckrat ponovis, jo poCasi avtomatiziraS m zanjo porabi§ manj
casa. Ker pa ima nase delo Se vedno veliko posebnosti, vsaka stranka je specifi¢na,
zato moja poraba €asa ni vedno najbolj ucinkovita, saj pogosto dvakrat preverjam,
ali sem vse naredila kot moram.

Kako, zakaj in v kakS$ni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
produktivnega sodelovanja z drugimi?

Med uvajanjem smo se s sodelavci povezali. Svetovalci, ki so me poslusali, so mi
hkrati potem tudi bolj zaupali, da svoje delo dobro opravljam, hkrati pa sem tudi
sama bolj zaupala tistim, ki sem jih poshuSala. Na produktivno sodelovanje je
pozitivno vplivalo tudi navodilo, da vedno lahko vpraSamo, da neumnih vprasan ni,

ter da si naj med seboj pomagamo.
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e. Kako, zakaj in v kaks$ni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
uporabe racunalnika in interneta?
Sama sem oboje znala Ze prej uporabljati. Sem se pa naucila uporabljati specific ne
programe in aplikacije, ki jih moram obvladati, ¢e Zelim uCinkovito opravljati svoje

delo. Za ucenje teh programov, smo imeli posebna izobrazevanja.

5. Kako je uvajanje vplivalo na vase zadovoljstvo pri delu v klicnem centru podjetja X? Kako

se to zadovoljstvo kaze?

Glede na to, da sem oseba, ki se rada izobrazuje, je uvajanje in tudi vse nadaljnje izobraZevanje
eden najpomembnejSih razlogov, da z veseljem delam v klicnem centru. Skozi uvajanje sem
pridobila znanje in veSCine, s katerimi suvereno opravljam delo, tako da svoje delo z veseljem

opravljam.

Priloga D: Zbrani odgovori na podlagi intervjujev s Studenti — odhod v klicnem centru
podjetja X
Priloga D.1: Studentka A

1. Kaksne so vase lastne izkuSnje pri uvajanju v klicnem centru podjetja X?

Moje izkusnje pri uvajanju v klicnem centru so pozitivne. Prvi dan, ko sem priSla na delo, SO
nas lepo sprejeli v recepciji, potem smo nadaljevali z ogledom klicnega centra. Bilo nam je
predstavlieno, na katere enote se sam klicni center deli, kdo vodi posamezni oddelek in za kaj
so posamezne enote zadolzene. Sledila je predstavitev dela, za katerega smo se prijavili, ter
uvajanje v posamezne postopke prinasih zadolzitvah. Spoznali smo tudi sodelavce v nasi ekipi
in se tudi mi njim predstavili. Uvajanje je potekalo iz dveh delov. V prvem delu smo se
spoznavali s programi, ki jih bomo pri svojem delu uporabljali, v drugem delu pa je najprej
sledilo poslusanje sodelavcev pri Klicih na raznih kampanjah. Ko se nam je zdelo, da smo dovolj
samozavestni, da sami opravimo kak Klic, so se viloge zamenjale. Mi smo klicali, drugi pa so
nas poslusali in nam pomagali pri klicu ter popravil, ¢e smo naredili kako napako. Ko so
ocenili, da smo dovolj samostojni, da bi delo opravljali sami, so to povedali in uvajanje se je

zakljucilo.

2. Katere so po vaSem mnenju prednosti in slabosti trenutnih na¢inov uvajanja novih kadrov?

Bi za uvajanje predlagali Se kaj drugega?
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Pri uvajanju jaz osebno nimam nobenih pripomb, je bilo pa res, da sem tako delo Zze opravljala
ter sem s Kklici Ze kar hitro pri¢ela tudi sama oziroma uvajanje pri meni ni potekalo tako dolgo

kot pa pri drugih.

Zdi se mi, da je postopek uvajanja v delo uéinkovit tak, kot ga imamo zdaj. Edina stvar, Ki bi
jo izpostavila oziroma predlagala je, da bi posameznega novega sodelavca uvajala ena sama
oseba, ker ima vsak svoj na¢in dela, nagovora strank in se potem novi sodelavci hitro zmedejo,

ker dobijo preve¢ razlicnih napotkov.
3. Kako je vase uvajanje wplivalo na vaso uéinkovitost? Kako se to kaze?

Glede uvajanja bi rekla, da je to postopek, ki te uvede v samo delo prodaje preko telefona. Ce
hoces biti u¢inkovit, ti uvajanje daorodje za prodajo, saj se nauci§ storitve in pakete, uporabljati
aplikacije in podobno. Kar se pa tice prodajne ucinkovitosti, pa moras biti sam pri sebi dovolj
tekmovalen in si zastaviti cilje, ki te privedejo do tega, da si najboljsi. Seveda k temu pripomore
tudi motivacija oziroma lestvica zasluzkov, potem pa vsak pri sebi razmisli, ali bo imel za
doloceno Stevilo ur najnizjo ali pa najvis§jo urno postavko. Mislim, da je danes denarna
motivacija ter tudi nagrade, ki jih vimes dobimo, najboljSa motivacija za vecjo uCinkovitost, kar

pa nam je bilo seveda predstavljeno Ze na zaCetku postopka uvajanja.

4. Kako, zakaj in v kakSni meri je uvajanje pripomoglo, da ste pridobili kljuéne kompetence

in znanja za delo v klicnem centru podjetja X?

Osebno mislim, da sem skozi uvajanje osvojila znanje o storitvah podjetja in programe, Ki jih
za svoje delo potrebyjem. To znanje sem pridobila skozi tematska izobrazevanja za podrocje
dela oziroma za dolo¢en program ali aplikacijo. Seveda se nau¢i§ tudi o komunikaciji, ker velik

del uvajanja poteka na principu komunikacije z vodjo, mentorjem in sodelavci.

a. Kako, zakaj in v kak$ni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili strokovnost
pri svojem podrocju dela?
Kot sem omenila Ze na zacetku, je bil prvi del uvajanja spoznavanje programov,
ki jih uporabljamo kot pripomocke pri prodaji, pa naj bo to seznam paketov, ki
jih stranki lahko ponudimo ali pa aplikacija za oddajanje narocil. Pri prvem delu
smo bili najprej seznanjeni s paketi, ki jih stranki lahko ponudimo ter se naucili,
kako primerjati obstojeCe ter nove, definitivno boljSe storitve, i stranki
predstaviti, kaj vse na primer zzamenjavo paketa pridobi. Nauciti smo se morali

tudi doloCene povezave za internet, kar je bilo meni na zacetku prava neznanka,
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zdaj pa se mi zdi nekaj samoumevnega. Znanja SO nam na uvajanju seveda
ponudili zelo wveliko, z vsem novim pa smo seznanjeni tudi na tedenskih
sestankih, ¢e kaj ne vemo, lahko tudi vprasamo. Tako da je uvajanje definitivno
pripomoglo k temu, da sem osvojila strokovnost.

b. Kako, zakaj in v kaks$ni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
opravijanja dela pod pritiskov?
Ce si pri delu dovolj samozavesten, ti delo ne prinese nobenih pritiskov. To
samozavest sem pridobila, ko sem osvojila ustrezno znanje, orodja in vesCine.
Tekom dela strmimo k doseganju vsakotedenskih ciljev, ampak zame to ni delo
pod pritiskom, saj mi cilji dajo zagon in motivacijo, tako da name to zgolj
pozitivno vpliva. Seveda si kdaj tudi razocaran, ¢e planov slucajno ne izpolnis.

c. Kako, zakaj in v kakSni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
ucinkovite porabe Casa?
Ze na zadetku uvajanja so nam pri poshianju pokazali katere stvari pri
pogovoru lahko delas sproti, da delo poteka ¢im hitreje n nemoteno. Tekom
uvajanja, ko sem stvari ze veckrat ponovila, pa mi je to postalo rutina in sem
svoje delo hitreje in bolj u¢inkovito opravila.

d. Kako, zakaj in v kak$ni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
produktivnega sodelovanja z drugimi?
Mislim, da je sodelovanje zdrugimi nujno, saj se bo slej kot prej zgodilo, da bo$
potreboval pomo¢ ali nasvet. Skozi uvajanje sem sodelovala z razlicnimi
osebami, tako da sem uspela wvzpostaviti tudi dobre odnose za nadaljnjo
interakcijo.

e. Kako, zakaj in v kakSni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
uporabe raCunalnika in interneta?
Pri uvajanju so nam bile predstavijene aplikacije, ki si jih na internetu odpremo
in pomagamo z njim pri delu. Vse drugo je stvar posameznika, kaj, kako in na
kakSen naCin si na internetu poiS€e, drugae imamo pa na voljo Se vedno vodje
izmen, pri katerih se lahko pozanimamo za podatek, ki ga sami ne najdemo in

ne vemo.

5. Kakoje uvajanje vplivalo na vase zadovoljstvo pridelu vklicnem centru podjetja X? Kako

se to zadovoljstvo kaze?
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Uvajanje je pripomoglo k mojemu zadowvoljstvu pri delu, saj je bilo to uvod v dobre in
prijateljske odnose. Uvajanje na zadetku ti da obéutek, da so te vsi lepo sprejeli. Ce pogledamo
celotni Klicni center, se zdi, da smo skupaj kot ena druzina, Ki si med seboj pomaga. Kot pri
vsaki druzini pride vmes kdaj tudi kak spor ali nezadovoljstvo, vendar se pri tem pocutis

domace, samozavestno in brez pritiskov.

Priloga D.2: Studentka B

1. Za zaCetek, kakSne so vaSe lastne izkusnje priuvajanju v klicnem centru podjetja X?

Uvajanje se je zacelo s predstavitvijo podjetja, oddelkov in sodelavcev. Na zafetku so mi
predstavili programe, ki jih potrebujem za opravijanje dela ter storitve in pakete. Potem pa sem
nadaljevala uvajanje pri sodelavki, kjer sem dobila prvi¢ obcutek za delo in kako poteka. Seveda
se je izkazalo, dateorija, ki sem jo osvojila v prvem tednu uvajanja, ni bila dovolj za samostojno
opravijanje dela. Tekom poslusanja sem opazila razliéne pristope in tehnike, nauéila sem se
hitro reagirati na razlicne situacije. Prodajni govor je nekaj posebnega in se zagotovo razlikuje
od vseh ostalih. Pocasi sem ga zacela osvajati in ga v praksi izpopolnjevati Uvajanje z
nekaterimi sodelavkami in sodelavci mi je dalo zagon in vpogled, kako naj bi stvari potekale.

Potem pa sem zaCela sama klicati in sem z vsakim klicem postajala boljsa.

2. Katere so po vasem mnenju prednosti in slabosti trenutnih na¢inov uvajanja novih kadrov?

Bi za uvajanje predlagali Se kaj drugega?

Prednost trenutnega nacina uvajanja je, da smo hitro uvedeni v delo, hkrati pa je to lahko tudi
slabost, ker je znanje lahko presplosno. Zato je odgovornost poglobitve znanja, prodajne

komunikacije in samostojnosti na strani zaposlenega samega.

Predlagala bi daljSe uvajanje z bolj pogloblienim izobrazevanjem tako teorije kot tudi ves¢in

prodaje.
3. Kako je vaSe uvajanje vplivalo na vaso ucinkovitost? Kako se to kaze?

Uvajanje je po mojem mnenju v neki meri vplivalo na mojo ué¢inkovitost. To sem osvojila skozi
ucenje, poslusanje in igro vlog Pokazali so mi, kako naj delo hitro opravljam in kakSen je
postopek dela in kako uporabljati programe, kar je pripomoglo k temu, da sem bolj uCinkovita.
Glede prodaje pa je bilo veliko na meni, kar sem osvojila skoz prakso in vaje. UCinkovitost se

najbolj kaze v mojih rezultatih i stimulaciji pri placi
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4. Kako, zakaj in v kak$ni meri je uvajanje pripomoglo, da ste pridobili klju¢ne kompetence

in znanja za delo v klicnem centru podjetja X?

Z ramimi manj§imi izobrazevanji tekom uvajanja sem se nauCila o ponudbi podjetja, o
programih in nac¢inu, kako naj svoje delo u¢inkovito opravljam. Velikko sem tudi bila v stiku z
vodjo, mentorjem in sodelavci, tako da sem spoznala tudi, kako deluje dobra ekipa. Ker je

uvajanje krajSe, sem nekatere kompetence, na primer prodajno ves¢ino, osvojila pozneje.

a. Kako, zakaj in v kaksni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili strokovnost
pri svojem podrocju dela?
Uvajanje za to delo je pravzaprav najprej kot ucna ura iz teorije, zato dobro
omogoc¢a, da osvoji§ strokovno znanje, ki ga mora$ imeti za to delo. Tudi
kasneje, ko sledi posluSanje klica in javljanje na telefon, gre za preizkus tega
manja in kje vse se lahko Se izbolj$as. Res pa je, da se veliko nauéis Sele ko si
samostojen, saj se mora$ sam znajti v situaciji.

b. Kako, zakaj in v kaks$ni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
opravljanja dela pod pritiskov?
Zacetni del uvajanja me je po mojem mnenju dobro pripravil iz strokovnega
vidika skozi izobrazevanja. V nadaljevanju sva se s sodelavko, ki me je uvajala,
uCili skoz igro vlog, kjer sem s sprotnimi nasveti osvojila mehke ves¢ine dela.
Ko sem samostojno pri¢ela opravljati delo, nisem bila pod pritiskom, saj sem
bila nanj pripravijena.

c. Kako, zakaj in v kaksni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
ucinkovite porabe Casa?
Menim, da je uvajanje imelo nek wpliv na to. Pokazali so mi, da lahko veliko
naredis med klicem, naucili so me uporabljati programe, ki mi pomagajo, da sem
hitrejSa, vendar sem to dokontno osvojila skoz prakso in nadzorom vodij,
koliko Casa lahko delas dodatne naloge, si na odmoru in podobno.

d. Kako, zakaj in v kak$ni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
produktivnega sodelovanja z drugimi?
S sodelavci, s katerimi sem se uvajala in sem jih med uvajanjem spoznala, smo
vzpostavili dobre odnose, skupaj smo se u¢ili o ponudbi i storitvah, se igrali
igro vlog in podobno, kar je na koncu pripomoglo, da smo dobili obc¢utek ekipe

in skupaj bolj produktivno delamo.
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e. Kako, zakaj in v kakSni meri je uvajanje omogocilo, da ste osvojili sposobnost
uporabe raunalnika in mnterneta?
Z uvajanjem sem spoznala specificne programe potrebne za delo, malo sem tudi
nadgradila uporabo ra¢unalnika in interneta, vendar ne v veliki meri, Saj je to

sposobnost, ki sem jo imela Ze pre;.

5. Kako je uvajanje vplivalo na vase zadovoljstvo pri delu vklicnem centru podjetja X? Kako

se to zadovoljstvo kaze?

Osvojila sem zadostno znanje in ves¢ine, vendar menim, da je bilo po uvajanju Se vedno veliko
na meni, da se nau¢im, da bom svoje delo res lahko opravljala po pricakovanjih. Zadovoljstvo
so mi prinesli dobri odnosi s sodelavci, ki sem jih razvila tudi tekom uvajanja in ponos nad

lastnimi rezultati.
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