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Klicni centri in njihovo upravljanje; Primerjava treh izbranih primerov

Klicni centri so postali pomembna vez med uporabniki ter podjetji in veliko viogo
odigrajo pri zadovoljstvu uporabnikov prav agentje, s katerimi uporabniki
komunicirajo. Agent zastopa podjetje in pomembno je, na kakSen na¢in komunicira z
uporabniki. S pomocjo literature sem identificirala dva kljuéna dejavnika za
zagotavljanje zadovoljstva uporabnikov. To sta cakanje na prostega svetovalca in
veS¢ine agenta. Identificirani dejavniki zadovoljstva morajo vplivati na upravljanje
klicnega centra, ¢e ta zeli poslovati v skladu s povecevanjem zadovoljstva svojih
uporabnikov. Ob tem pa je potrebno tudi poudariti da ima Klicni center priloznost
zadowvoljstvo ali povecati ali zmanjSati, zato ni vseeno, kaksne ljudi zaposli in kako je
upravljan. Na izbranih 3 podjetjin sem analizirala, kako vodje klicni center upravijajo
in s kaksnimi ukrepi zagotavljajo zadovoljstvo uporabnikov.

Kljuéne besede: klicni center, zadovoljstvo uporabnikov, upravijanje klicnega centra,
vesCine agentov.

Call centres and its management; Comparison of three selected cases

Call centres have become an important link between customers and businesses and they
play a very important role in customer satisfaction. Agents of a call centre represent the
company and it is important how they communicate with customers. According to
literature overview, the two key factors for ensuring customer satisfaction are waiting
and agent's skills. The identified satisfaction factors must influence on the call centre
management, if the company wants to satisfy its customers. At the same time, call
centre has the chance to increase or decrease customer satisfaction. This is also the main
reason, why is so important who are its employees and what skills they have
(knowledge and communication). | researched three companies and their call centres. |
analysed their management and their focus to ensure customer satisfaction.

Keywords: call centre, customer satisfaction, call centre management, skKills.
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1 UuUVvOD

Da bi razbremenili delo osebja, ki imajo fizicni kontakt s strankami in hkrati zadovoljili
osebo, kipokli¢e v podjetje, se organizacije mnozi¢no odlocajo za preusmerjanje svojih
Klicev v klicne centre, kjer jih bo sprejel usposobljen svetovalec. Veéja podjetja imajo
lastne Klicne centre, drugi se odlo¢ijo, da bodo svoje klice zaupali zunanjemu

ponudniku.

SV otw v

Klicni centri so postali pomembno sti¢is¢e med potros$niki in podjetji. Podjetja jih
pridno izkoris¢ajo kot sredstvo, ki kupcem oz uporabnikom posredno sporocajo, da
zanje skrbijo 24 ur na dan, vse dni v letu. Ravno ta skrb za uporabnika in odnos, ki se
ustvarja s klicnim centrom, so tudi pomemben sestavni del poslovnih strategij. Klicni
centri tako niso ve¢ novodobno delo za tekoc¢im trakom, ampak orodje za povecevanje
kakovosti ponujenih storitev, kupcevo lojalnost in zadowvoljstvo. Zaznana kakovost
neposredno vpliva na njegovo zadowvoljstvo s storitvijo in kot ugotavlija Kotler (1996,
20), se zadovoljne stranke vracajo oz. jih podjetje tudi veliko laze obdrz. Bistvo
poslovnega uspeha je usmeritev podjetja na osredotoCanje na tiste elemente, Ki

povecujejo zadovoljstvo uporabnikov.

Namen magistrske naloge je s pomoc¢jo domace in tuje literature raziskati in
identificirati dejavnike za zadowvoljstvo uporabnikov klicnin centrov. Cilj naloge je
opredeliti zadovoljstvo uporabnikov in dejavnike za zadovoljstvo uporabnikov Klicnih
centrov ter identificirati metode za doseganje vejega zadovoljstva. Namen
empiricnega dela naloge je preveriti ali izbrana podjetja identificirajo dejavnike
zadowvoljstva uporabnikov Klicnih centrov in na kaksen nacin zagotavljajo zadovoljstvo
svojih uporabnikov. Prvih nekaj poglavij bo posvecenih osnovnim pojmom, s katerimi
operiram Vv pricujo¢i magistrski nalogi, to so Kklicni centri, zadovoljstvo uporabnikov,
dejavniki zadowvoljstva in upravijanje Kklicnega centra. Vsak pojem bom Se dodatno
razdelala in v zadnjem teoreticnem poglavju postavila raziskovalni vprasanji. Zanimalo
me bo predvsem, s kak$nimi ukrepi zmanjSujejo Svoje Cakalne vrste in kako skrbijo za
vsebinske in komunikacijske vesc¢ine Svetovalcev. V empiricnem delu bom primerjala
3 klicne centre, njihnovo delo, organizacijo in upraviljanje ter analizirala, kaksen pomen
ima zagotavljanje vecjega zadovoljstva uporabnikov zanje in kako to vpletajo v svoje

delo. V zakljucku naloge bom podala odgovore na zastavljeni raziskovalni vprasanyji.



2 TEORETICNI DEL

2.1 Kilicni center

Klicni center je prostor, kjer se opravijo in sprejmejo klici. Reynoldsova in Klenkejeva
(2006, 1) dodajata, da gre za prostor brez fizicnega kontakta s stranko, Kjer se odgovarja
na njene Klice, elektronsko posto in se opravi ostala internetna komunikacija (spletni
pogovor, spletna vprasanja ipd.). Definicija, ki poleg klicev zajame se dodatne
aktivnosti (elektronsko posto in spletno stran) ustreza pojmu kontaktnega centra. Klic
je samo ena izmed poti komunikacije, zato klicni center ni najboljse poimenovanje
(Cleveland in Mayben 1997, 7), saj pojem zajema tudi pomo¢ uporabnikov preko
drugih kanalov: klepetalniki s spleta, elektronska posta, vprasanja prek socialnih
omrezj ipd. Razlika med Klicnim in kontaktnim centrom je torej samo v dejavnostih,
ki se v njih izvajajo. Trenutno sta oba izraza v rabi, ne glede na aktivnosti centra. V
nadaljevanju bom uporabljala izraz klicni center, saj se bom osredotocala le nanje.
Reynoldsova in Klenkejeva poudarjata se, da definicije, Ki se opirajo zgolj na operacije
s klici niso zadostne, saj sta za uspesno delovanja potrebna tudi elementa sposobnosti
in individualnosti (Reynolds in Klenke 2006, 1). Klicni center je zadeva ekipe oz
skupine (Reynolds in Klenke 2006, 1). Stranke lahko do informacij pridejo po ve¢

kanalih. Navadno so to poslovalnice podjetja, splet ali klicni centri.

Razvoj klicnih centrov po Hedgu (2012, 19) je povezan z osnovnimi klicnimi centri, Ki
so nadomescali internet (rezervacija vstopnic), saj so stranke opravijale osnovne
poizvedbe, s¢asoma pa so zaele postavijati vse zahtevnejSa vprasanja in oddajati tudi
pritozbe. To je vodilo v vse bolj izobrazene agente, ki so strankam lahko ponudili vse
bolj tehnicne in strokovne odgovore. Povprasevanje je izboljSalo ponudbo in Klicni
centri so se prilagodili razmeram na trgu. Ponujati so zaceli vse ve¢. Poleg uporabnikov
pa so ve¢ zacela zahtevati tudi podjetja. Apetit po ve¢jem zasluzku je privedel do
dodatnih elementov v klicnem centru. To so prodaja in marketinske aktivnosti, ki is¢ejo

priloznosti za dodatni zashizek.

Osnovni namen Klicnega centra je neposredni stik med agentom in klicateljem. Pri tem
so izrednega pomena tudi povezava podatkovnih baz klicnega centra s podatkovnimi
bazami podjetja za uspesnejsi servis stranke in shranjevanje vseh Klicev v podatkovne

baze za lazjo analizo dela in spremljanje strank. BeleZzenje vseh kontaktov pomaga
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upravijalcem v klicnem centru, da lazje spremljajo statistiko, koliko klicev sprejmejo,
kdaj in zakaj (kaksna so vpraSanja). Drugi pozitiven vidik belezenja vseh kontaktov pa
se nanaSa na poznavanje stranke, saj mora podjetje poznati svoje potroSnike in

belezenje aktivnosti pomaga k segmentaciji stranke.

Klicni center sestavlja telefonska in racunaliska tehnologija, kar omogoca agentom,
da operirajo hkrati sstranko in nadzorovanimi sistemi (Jacobs in Rood 2011, 118). Leto
1990 velja v svetu Klicnih centru za prelomnico, ko se je stevilo klicnih centrov znatno
povecalo, da se je pojavila tudi vse vecja potreba po novi tehnologiji (Hedge 2012, 20).
Desetletji prej je bila namre¢ oprema zanje predraga in malih klicnih centrov skorajda
ni bilo, kar pomeni, daso svoje klicne centre imele samo multinacionalke (Hedge 2012,
20). Tekom leta 1990 pa je ravno zaradi razcveta klicnih centrov postala tudi oprema

zanje cenovno ugodnejsa in posledicno dostopnejsa.

Cetudi se klic prenasa preko telefonske linije, pa danes agentje v klicnem centru ne
uporabljajo telefonov, saj jih je v ve¢ini nadomestil racunaliski sistem. Komuniciranje
tako postane interaktivno, saj poleg telefonskega pogovora lahko sledi Se pogovor
preko Klepetalnika ali elektronske poste (odvisno od kontaktnega centra).

Multimedijske interakcije so v tem delu klju¢nega pomena.

Klicni centri so si med seboj dokaj podobni, vendar pa imajo drugac¢ne delovne pogoje
(Kjellberg in drugi 2010, 11). Kot dodatno storitev v klicnem centru lahko uvrstimo
interaktivni glasovni odzivnik, ki je prisoten skoraj v vseh Klicnih centrin. Odzivnik
sprejme strankin Klic in ga glede na klasifikacijo, ki jo stranka izbere, uvrsti v pravo
cakalno wrsto na prostega operaterja. Navadno mora stranka izbrati pravo steviko za
pravo vsebino. V primeru dalj$ih ¢akalnih vrst odzivnik stranko sproti obvesca, ali
katero mesto stranka zaseda v cCakanju, ali o ocenjeni cakalni dobi, ali le prosi za
dodatno ¢akanje ipd. Dolo¢ena podjetja se odlocijo, data ¢as izkoristijo za predstavitev

aktualne ponudbe.

Klicni centri postajajo vse bolj pomemben sestavni del podjetij in za mnoge tudi glavni
vir za podporo strank, razreSevanje sporov, podajanje informacij in odgovore strank
(Lywood in drugi 2009, 209). Klicni center je osnova za razvoj razmerja med potro$niki
in marketinskimi strategijami, saj ohranja in krepi stik s strankami (Van Dun in drugi
2011, 1347). Namen Klicnih centrov je strankam posredovati informacije in nuditi

podporo pri reSevanju tezav. Poznavalci ugotavljajo, da gre za visoko produktivno
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storitev z nizkimi stroski dela, posredovano skozi kanal telefonske tehnologije, ki sproti
kaze dobre rezultate in posledicno vpliva na rast centra (Lywood in drugi 2009, 209).
Moderni kontaktni centri obstajajo zaradi naslednjih Kkoristi podjetju: zmanj$anje

stroskov, boljsa skrb za stranke in nove poti do prihnodkov (Jacobs in Rood 2011, 118).

Interakcije, ki se obicajno izvajajo v klicnih centrih, so: poizvedbe, pritozbe, direktna
prodaja in navzkrizna prodaja. Klicni centri lahko zamenja direktne kontakte s
strankami, saj je takSen kontakt lazje dostopen, podjetje pa je bolj dosegljivo
uporabniku (Hedge 2012, 17). Kljub temu pa se vseeno vse bolj pogosto tudi Klicni
centri spreminjajo v kontaktne, saj postaja pisna komunikacija zelo moc¢na njihova
komponenta (Hedge 2012, 17). Le redko kateri Kklicni center je izklju¢no Klicni center,

zato se tudi postopoma vse bolj uvaja poimenovanje kontaktni center.

Klicni centri so navadno locirani v velikih prostorih z delovnimi postajami za agente in
tudi za nadzornike. Pogosto so nahajajo znotraj podjetja, nekateri Kklicni centri so
dislocirani od podjetja. Zgodi se tudi, da so v drugi drzavi, Kjer je cenejsa delovna sila
kot doma. Najpogosteje se to pojavi pri izrazito strokovnih delavcih, kot so tehnologi
in skrbniki racunalniske opreme. Podjetja za tovrstne izvajalce izbirajo druge balkanske

drzave, pogosta izbira je tudi Indija.

2.1.1 Vrste in znaédilnosti klicnih centrov

Klicni centri so si med seboj dokaj podobni, saj delujejo po enakem principu (izvajanje
ali sprejemanje klicev). V osnovi tako lahko lo¢imo Stiri vrste kontaktnih centrov glede
na wrsto klica (Reynolds in Klenke 2006, 2):

- dohodni klicni center: stranke same poklicejo Vv center,
- odhodni klicni center: stranke so poklicane s strani centra,
- mesani Klicni center: odvijajo se obojni procesi, tako odhodni kot dohodni klici,

- zunanji klicni center: podjetje ima zunanje izvajalce za kontaktni center.
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Dohodni Kklic pomeni, da stranka sama poklice na stevilko kontaktnega centra in prosi
za nasvet 0z. pomo¢. Najvecji izziv dohodnega klicnega centra je vzpostavitev pravega
Stevila usposobljenih ljudi in potrebne podporne opreme ob pravem casu, da lahko
sprejmejo ve¢ji naval Klicev kvalitetno (Cleveland in Mayben 1997, 4). Agenti
dohodnih klicev so vse bolj obremenjeni s pritiski prodaje in tudi zahtevami visoke
stopnje strokovnega znanja doloc¢enega podrocja ter hitro posredovanje stranki to¢no
informacijo (Downing 2011, 411). Odhodni klic opravi svetovalec o0z. navadno
prodajalec. To pomeni, da on poklice stranko z namenom prodaje, izraza dobrodoslice

ali obvescanjem.

Klicni center lahko opredelimo tudi na podlagi narave dela. Tako lo¢imo klicni center,
ki se ukvarja s povprasevanjem po izdelkih in sprejema nova narocila ter zagotavlja
podporo za svoje storitve in izdelke. Towrstni klicni centri so najbolj razsirjeni. Namen
klicnega centra je lahko tudi le kot zaleden oddelek za podjetje in shuzi kot pomo¢
zaposlenim. Klicni center pa je lahko tudi samostojno podijetje. To pomeni, da lahko
druga podjetja z njim sodelujejo in ga najamejo za prevzem njihovih Klicev.
Reynoldsova in Klenkejeva tako loc¢ita tri tipe kontaktnih centrov glede na kontakt
(Reynolds in Klenke 2006, 2):

- podjetje — podjetje: kontakt pride s strani drugih podijetij,

- podjetje — potrosnik: v kontakt s podjetjem pridejo individualni posamezniki,

interni: primarni kontakt predstavijajo zaposleni v podjetju.

Na podlagi vseh studij o delu v klicnih centrih se je vzpostavila dodatna delitev klicnih
centrov. Prvi tip predstavijajo »kvantitetni« centri, drugega »kvalitetni«. Kot ze samo
ime pove, je v prvem tipu pomembno, da se sprejme \eliko klicev, delo ima malo
dodane vrednosti, saj je rutinsko, agentje imajo navadno vnaprej spisane dialoge in
stroge omejitve glede dela (Zapf in drugi 2003, 313). Towrstni Klicni centri imajo
minimizirane stroSke dela in ne zagotavljajo dodane wrednosti k zadovoljstvu
uporabnikov (Zapf in drugi 2003, 313). Drugi tip Klicnih centrov se osredoto¢a na
kvaliteto, kjer je delo kompleksno, agent sprejme manj klicev, ki se med seboj

razlikujejo in zahtevajo razlicne napore, znanje in delo (Zapf in drugi 2003, 314). V
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takem okolju viadajo nenehno ucenje, treniranje, raziskovanje, manjsa fluktuacija
delavcev in visje placilo (Zapf in drugi 2003, 314).

Hedge (2012) je identificiral naslednje klicne centre:
- veliki telemarketingki centri in kataloski trgovci,
- Klicni centri, Kidelujejo na podlagi zbiranja sredstev,
- podporni centri, ki nudijo tehnicno podporo,
- Klicni centri, Kiso najeti za izvajanje storitev za drugo podjetje,

- rezervacijski klicni centri, kjer lahko stranka npr. opravi rezervacijo za letalsko

karto ali hotelsko nocitev.

2.1.2 Prednosti in slabosti klicnih centrov

Klicni centri so pomembni za podjetja, saj jim lahko omogocajo prednost pred
konkurenco. Z njimi lahko identificirajo potencialno dobi¢konosne stranke, jih
posledicno primerno obravnavajo, poskrbijo, da so zadovoljne, povecajo prodajo in
podjetju predajajo povratne informacije glede aktualnih produktov. Pozitivna lastnost
klicnih centrov je njihnova dosegljivost, saj navadno obratujejo dlje kot prodajna mesta
ali zaledne sluzbe v podijetju. Veliko centrov je tako dosegljivin vse dni v letu (tudi med

prazniki) in nepretrgano. To je praksa predvsem klicnih centrov mobilnih operaterjev.

Uporabnik z uporabo klicnega centra relativno hitro prejme odgovor, kar pomeni, da
lahko kot njihovo prednost izpostavimo dobro odzivnost. Klicni centri so lahko
dostopni in omogocajo skoraj vse na enem mestu. Uporabnik lahko tako npr. z enim
samim Klicem sklene pogodbo in naro¢i nove izdelke. V primerih nedelovanja stranka

lahko odda pritozbo ali reklamacijo.

Klicni center je stroskovno gledano ugoden za podjetje, vendar pa za uspe$no delovanje
potrebuje napredno racunalnisko in telefonsko opremo, da lahko sprejema in servisira
uporabnike storitev. Klicni centri delujejo v prid zadovoljstva uporabnikov in poskrbijo

za hiter odziv ter klico¢emu ponudijo informacije, ki jih ice. Delo v klicnem centru je
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do sekunde natantno organizirano, kar pomeni optimizacijo dela, ¢asa in obdelave

klicev.

Vse ve¢ se v Klicnih centrin pojavija pritisk povecanja prodaje, ¢etudi stranka poklice
le z namenom informacij, ji agenti ponujajo dodatne storitve. Kljub optimizaciji dela
pa je Se vedno v ospredju osebni pristop, Ki ga stranke Se posebej cenijo, zato tudi
pokli¢ejo v Kklicni center. V ve¢ini so klicni centri dostopni 24 ur na dan vse dni v letu

in agentje v njih so najbolj informirani glede storitev in produktov podjetja.

Najvecja slabost klicnega centra je problem cakalnih vrst v konicah. To podjetja dokaj
uspesno reSujejo S posebnimi odzivniki, ki jih aktivirajo vtrenutku povecanja klicev in
daljsih cakalnth wvrst. Odzivnik stranke opozori na daljse cakanje in ponekod tudi
ponudi moznost vrnjenega klica. Nekateri odzivniki omogocajo celo, da stranka lahko
pusti sporocilo podjetju. To je v navadi, ko stranka poklice izven delovnega casa

Klicnega centra.

Druga problematika v klicnih centrih je teznja po pretirani u¢inkovitosti. Gre za teznjo
po ¢im kraj$ih pogovorin z namenom vecjega sprejema klicev. To vodi v nepotrebno
hitenje, povrSnost in napake, ki si jih klicni center ne bi smel privosciti. Klicni centri
Zelijo zagotoviti vsem uporabnikom pravocasno obravnavo in zato se mora agent tudi
potruditi za hiter odziv in pogosto je to na ra¢un vnaprej dolo¢enih dolzin pogovora.

Umetno skrajSevanje pogovora pa ni prijetno za sogovornika, Ki is¢e pomo¢ 0z. resitev.

Slabost, na katero klicni center nima vpliva, so pojavi, ki sprozijo val Klicev. To se
zgodi mobilnim operaterjem, ko pade omrezje, ponudnikom elektrike, ko ni
elektricnega toka ali ¢e podjetje objavi novo zelo ugodno ponudbo. Vsi nasteti dogodKi
in e mnogi drugi naredijo hude tezave klicnim centrom, saj se jim nenadno poveca
Stevilo prejetih klicev lahko tudi za dva ali trikratnik od obiCajnega Stevila. Klicni center
ne more v tako kratkem ¢asu zagotoviti dovolj agentov in tako pride do veliko zgresenih
Klicev in dolgih cakalnih vrst. TakSen naval je navadno kratkotrajen in traja le nekaj ur,

potem se stanje umiri in preide na ustaljene tire.

Vse zahteve, ki viadajo v klicnem centru, in nadzorovano okolje negativno vplivajo na
zaposlene, zato se ti nenehno zamenjujejo. To pomeni, da mora podjetje stalno vlagati
v nove zaposlene, izobrazevanja ipd. Konstantno izmenjavanje zaposlenih negativno

vpliva na organiziranost v podjetjih.
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2.1.3 Zaposleni v klicnem centru

Vsako delovno mesto zahteva dolo¢en tip kadra. Klasi¢ni predstavnik dela v klicnem
centru sedi za racunalnikom 8 ur na dan, ima na glavi slusalke, da so roke proste za
uporabo racunalnika, dnevno sprejme med 60 in 250 klicev in ve¢ strank, ko jih
sprejme, manj se jim posveti in vse bolj rutinsko postaja njegovo delo (Zapf in drugi
2003, 312). Stevini avtorji delo v klicnem centru $e vedno razumejo kot nezahtevno
delo, ki ne zahteva dodatnih ves¢in in predstavija le novodobni primer taylorizma
(Knights in McCabe 1998 in Dieskhoff in drugi 2002 v Zapf in drugi 2003, 312). Klic
je za agenta v klicnem centru navadno relativno kratka rutinska interakcija s stranko v
kontroliranem okolju z avtomatsko prevezavo (sistem usmerja klice do prostih
agentov). Vse skupaj namre¢ povezuje napredna informacijska tehnologija in ob vsem
tem se vedno od agenta pricakuje Se prijaznost (Zapf in drugi 2003, 313).

Agent v klicnem centru je tipicen predstavnik novodobnega delavca v storitvenem
sektorju. Agent opravlja sicer rutinsko delo, vendar mora za to balancirati tudi svoja
Custva, saj mora poleg ves¢in komunikacij, ucenja in znanja uporabljati Se osebnostne
ves¢ine (Lyod in Payne 2008, 5). Delo v klicnem centru je klasicni primer taylorizma,
saj predstavlja rutinsko delo in zaposleni imajo malo kontrole nad delom (Zapf in drugi
2003, 311). Prav tako se ga drz slab sloves, ker velja za zelo stresno delo, tako s plati
narave dela kot dela s strankami (Zapf in drugi 2003, 311). V zadnjem casu je vse tezje
najti ustrezno delovno silo za klicni center, ravno zaradi prave osebnosti in pravih
socialnin ves¢in (Lyod in Payne 2008, 5). Ko bo sirsa javnost sprejela dejstvo, da so
Custvene in socialne ves¢ine enakovredne ve$¢inam modi, vzdrzjivosti ipd., bo tudi

delo v klicnem centru obravnavano kot zahtevno delo (Lyod in Payne 2008, 7).

Delo v klicnem centru je naporno in povezano s stresom. Agenti sedijo pred
raCunalniSkimi ekrani in opravljajo enolicno delo, ki pa zahteva veliko napora, malo
podpore s strani nadrejenih in brez moznosti napredka ali sprememb (Kjellberg in drugi
2010, 10). Vsi nasteti dejavniki vodijo v stres skupaj z vse ve¢jimi zahtevami in pritiski,
ki jih ima vodstvo klicnih centrov do agentov. Delo agentov v klicnih centrih je postalo
veliko bolj kompleksno in je preslo od podajanja informacij in reSevanje strankinih
tezav do spodbujanja prodaje (Dowing 2011, 410). Agent prejema klic za Kklicem,
stranke so zahtevne in nejevoljne zaradi dolgih cakalnih wrst. Zgodi se, da je stranka

tudi nesramna, celo verbalno nasilna. Analiza klicnih centrov po Evropski uniji je
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izpostavila elemente organizacije dela, Solanj, omejenih moznosti napredovanja,
zdravje in nadzor zaposlenih, ki vodijo v stres in nezadovoljstvo pri delu (Bangara 2000
v Jacobs in Rood 2011, 119). Dodatno emocionalno breme zaposlenim v klicnih centrih
nalozijo tudi nezadovoljne in jezne stranke, s katerimi imajo opravka (Kjellberg in
drugi 2010, 10). Vecno navodilo agentom pa je, da morajo delovati sre¢no, prijetno in
veselo oz predvsem nasmejano, da lahko pomagajo, ne glede na njihovo trenutno

osebno stanje.

Vse vec ljudi po svetu je zaposlenih v kontaktnih centrin. Po pregledu statistike za leto
2005 naj biv 15.850 klicnih centrih delalo 17 milijonov agentov v 11 evropskih drzavah
in v 60.000 Klicnih centrin v ZDA se 4 milijone agentov (Kjellberg in drugi 2010, 9).
Podatki za Svedsko pri¢ajo, da je v 700 kontaktnih centrov zaposlenih okoli 100.000
ljudi, kar predstavija 2,5 odstotkov celotne delovne populacije (Kjellberg in drugi 2010,
9). NajvecCja tezava, S katero se Klicni centri srecujejo, je visoka fluktuacija. Sodec po
Studiji Holmana in soavtorjev (2007, 7) je fluktuacija v tipicnem klicnem centru kar
20-odstotna glede na leto. Pod fluktuacijo pa uvrs¢amo napredovanja, prostovoljne
odpovedi, upokojitve in odpuscanja. Visoka fluktuacija pa povisa stroske delovanja
klicnega centra, saj je treba vedno znova vilagati v nov kader. Delovna doba v klicnih
centrin je zelo nizka, saj kar ena tretjina delovne sile prej kot v enem letu zapusti klicni
center zaradi nezadovoljstva in stresa pri delu (Holman in drugi 2007, 8). Stres v klicnih
centrih  povzro¢a tudi nenehen nadzor vodij nad agenti, konstantno ocenjevanje
produktivnosti in poslusanje Klicev. Vi§jo izobrazbo, kot ima zaposlen v klicnem
centru, vi§je ocenjuje stopnjo stresa na delovnem mestu (Holman in drugi 2007, 9).
Avtorji studije pojasnjujejo, dato botruje previsokim pri¢akovanjem viSje izobrazenih

agentov. Delo v klicnem centru v splosnem ne zahteva specificnega predznanja.
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2.2 Zadovoljstvo uporabnikov

2.2.1 Opredelitev zadovoljstva

Zadowvoljstvo je obcutek ugodja ali razocaranja, Ki je posledica primerjave zaznanega
delovanja izdelka (ali rezultata) z lastnimi pri¢akovanji (Kotler 1998, 61). Ce je rezultat
slabsi od pri¢akovanja, je uporabnik nezadovoljen. Ce pa rezultat presega pri¢akovanje,
je zadovoljen. Osnovni proces zadowvoljstva 0z. nezadovoljstva se zdi logi¢en:
uporabnik je zadovoljen takrat, ko je dejanska raven izdelka ali storitve enaka ali pa
presega njegova pricakovanja (Ule in Kline 1996, 249). Zadovoljstvo uporabnikov je
Custveni 0dziv uporabnika na izkusnjo Vv primerjavi s pricakovanji glede nje (Snoj 1998,
158). Po vsakem stiku s storitvijo ali izdelkom uporabniki doZivljajo razlicne stopnje
zadovoljstva ali nezadovoljstva. To pa je odvisno tudi od njihovih predhodnih
pricakovanj. Vprasanje je, ali so bila izpolnjena ali ne. Definicije razli¢nih avtorjev so
si dokaj enotne in vse vkljucujejo pojem pricakovanja. Zanimivo je tudi, da se
uporabnik storitev bolj ¢ustveno odziva kot uporabnik (kupec) izdelkov, zato ni
pomembno zgolj, kako uporabnik zazna, ampak tudi, kako se odziva med izvajanjem
storitve in kako po njej (Poto¢nik 2000, 181). Ceprav je zadovoljstvo stranke izrednega
pomena za podjetje, pa se je z raziskovanjem tega podrocja zacelo Sele v 30. letih v
ZDA (Damjan in Mozna 1999, 4).

Ko se sre¢amo z nezadovoljnim kupcem oz. uporabnikom storitev, se moramo zavedati,
da je na njegovo pocutje vplivala tudi lastna ocena lastnosti izdelka ali storitve. Ravno
to pa botruje, da podjetja pri preucevanju zadovoljstva s pomocjo ciljnih skupin
pois¢ejo in dolocajo lastnosti ter atribute svojih produktov in storitev (Zeithalm in
Bitner 2003, 86). Raziskave so namre¢ pokazale, da uporabniki storitev primerjajo oz
vrednotijo med seboj (Zeithalm in Bitner 2003, 86). Primerjajo na primer ceno glede

na kakovost ali prijaznost osebja ipd.

Zadowvoljevanje strank je klju¢no za podjetje, a pri tem ne sme pozabiti tudi na preostale
klju¢ne elemente za uspeh in obstoj. Podjetje mora identificirati svoje deleznike in
dolo¢iti mero, kako zadowvoljiti tudi njih. Med vire podjetja sodijo delovna sila,
materiali, stroji, informacije in energija (Kotler 1998, 67). Vlaganje v povecanje
zadowvoljstva Kkupcev lahko pomeni manj sredstev za povecanje zadovoljstva drugih

partnerjev. Podjetje mora torej sprejeti tako filozofijo, da se trudi s svojimi omejenimi
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sredstvi kupcem posredovati veliko zadovoljstva ob Se sprejemljivi stopnji drugih
deleznikov (Kotler 1998, 64). Med deleznike lahko spadajo zaposleni, posredniki,
dobavitelji, delnicarji.

Pri pregledu literature zadovoljstva uporabnikov predvsem na podro¢ju marketinga pa
je velikokrat koncept zadowvoljstva uporabnikov enacen s konceptom kakovosti. To
velja v primerih, ko je kakovost obravnavana z vidika zadovoljevanja potreb
uporabnikov. Zagotovo so uporabniki bolj zadovoljni s kakovostnimi izdelki ali
storitvami. Ce koncept kakovosti obravnavamo iz zornega kota marketinga, je
zadovoljstvo s storitvami povsem legitimno merilo kakovosti njihovega delovanja
(Snoj 1998, 158). Razlika med kakovostjo, ki jo uporabnik identificira, in kakovostjo,
Ki jo je pricakoval, lahko negativno vpliva na njegovo zadovoljstvo. Ce Zeli storitveno
podjetje dose¢i vecje zadowoljstvo uporabnikov, mora vloziti veliko ve¢ truda in
vkljuciti v svoja prizadevanja tudi koncept navdusenja, ki temelji na pozitivnem
presene¢enju (Poto¢nik 2000, 182-183).

Stranke so strateSko pomembne (Jenkins 1997, 5). Na to izjavo se opirajo tako
managerji, svetovalci kot tudi akademiki. Paradoks nastane v trenutku, ko se managerji
tega zavedajo, vendar podjetja ne vodijo stem fokusom (Jenkins 1997, 5). Stranke bodo
kupovale pri podjetju, za katerega vedo, da ima najboljso ponudbo (Kotler 1998, 60).
Podjetje vlozi manj denarja za ohranjanje obstojee stranke kot akvizicijo nove.
Zadovoljstvo uporabnikov vodi v ponovne nakupe in zvestobi do storitev oz. do
podjetja. Lojalni uporabniki pa predstavljajo dolgoro¢no konkuren¢no prednost in so
za podjetje poceni in u¢inkovit vir pozitivnega trznega komuniciranja (Dubrovski 1997,
35).

Stranke pa so za podjetje lahko tudi nevarne, sploh nezadowvoljne. Stranka lahko
podjetje drago stane (Jenkins 1997, 14). Klju¢ do zadowvoljnih kupcev je trzenje S
poudarkom na odnosin (Kotler 1998, 85). Ceprav Zivimo Vv dobi medmreZja, Kkjer so
informacije vedno na voljo vsem, se se vedno veliko ljudi odlo¢i, da bo do informacij
prislo po klasicnih kanalih, kot so obisk poslovne enote ali klic v kontaktni center. Teh

strank ni malo in podjetja morajo dobro urediti oba omenjena kanala.
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2.2.2 Doseganje zadovoljstva uporabnikov v klicnem centru

Danes morajo podjetja zadovoljstvu kupcev nameniti Se ve¢ pozornosti, saj lahko kupec
prek svetovnega spleta zelo preprosto Siri slabe ali dobre govorice po vsem svetu
(Kotler 1998, 64). Glavno vpraSanje pa nastane, kako zadowvoljiti uporabnika preko
telefona. Pri tej obliki komuniciranja se sreCamo z ve¢ izzivi. Posiljatelj mora
komunicirati tako, da sprejemnik poslano sporo¢ilo pravilno razume, s tem, da ga pri
tem ne vidi, kar pomeni, da si ne more pomagati z vizualno (neverbalno) komunikacijo.
Sogovornika mora razbrati iz barve glasu, odnosa do vsebine in razpolozenja Vv glasu
(govori hitro, z nizkim tonom ipd.). Ceprav Klicni centri lahko ustvarjajo, ali ohranjajo
zadovoljstvo (Feinberg in drugi 2002, 174) pa v literaturi na podroc¢ju Klicnih centrov
pravzaprav ni predlaganih dejavnikov, ki bi pripomogli k ve¢jemu zadovoljstvu. Nekaj
vodil oz. usmeritev je predlaganih v priro¢nikih za klicne centre ali internih aktih
podjetij.

Klicni centri so klju¢ni element za uporabnisko izkusnjo, saj so odgovorni za 70 % vseh
kontaktov s strankami, Ki jih podjetje opravi ssvojimi potrosniki (Cheong in drugi 2008
v Garcia in drugi 2012, 214). APCC (Portugalska organizacija kontaktnih centrov) je
leta 2011 porocala, da 56 % kontaktnih centrov svoje storitve nudi 24 ur na dan, 7 dni
v tednu z Zeljo po vecji zadovoljivosti, njihov cilj pa je, da na 50 % klicev odgovorijo
med 16 in 30 sekundami, pri tem pa dosezejo povprecno dolzino klica med dvema in

petimi minutami (za 82 % podjetij zajetih v Studiji velja slednje).

Od podjetja se pricakuje, da pozna svoje stranke, njihove potrebe in jih, kolikor se le
da, individualno obravnava in tako zadovolji njihove potrebe. To delo za podjetje
opravijajo ljudje, ki so v stiku s stranko, torej prodajalci in agenti v kontaktnih centrih.
Danes je kupce Cedalje tezje zadovoljiti, saj so pametnejsi, cenovno bolj obcutljivi, bolj
zahtevni, manj usmilieni ter obkroZenimi S Stevilnimi konkurenénimi ponudbami
(Kotler 1998, 72).

Zadowvoljstvo stranke je kljuno za delo kontaktnega centra in za gradnjo zaupanja
(Teodoru 2007, 3). S pomocjo klicnih centrov podjetja sporocajo orientacijo do strank,
zagotavljajo njihovo zadovoljstvo in pripadnost (Zapf in drugi 2003, 312). Literatura
marketinga in potrosniSke Kulture se do pred kratkim ni ukvarjala z izkusnjo strank kot

lo¢en faktor raziskovanja. Skrb za boljSo uporabnisko izkusnjo je postala nova strateska
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nuja vseh v podjetju, ¢e zeli (p)ostati konkurencna v panogi (Lywood in drugi 2009,
207).

2.3 Dejavniki zadovoljstva uporabnikov klicnega centra

Literatura na temo identificiranih dejavnikov zadowvoljstva v klicnih centrin je skopa.
Nekaj avtorjev je sestavilo sezname indikatorjev, ki pripomorejo do bolj kakovostnih
storitev v Klicnem centru. Med njimi sta tudi Cleveland in Mayben (1997, 101), ki
navajata naslednja nacela za izvajanje kakovostnih storitev v dohodnem klicnem

centru:
- ¢im krajSe Cakanje zaradi zasedenih linij ali odzivnikov,
- brez nepotrebnega prevezovanja,
- korekten in ustrezen odziv agenta,
- nepriganjanje h konc¢anju Klica,
- zagotavljanje ustreznih informacij uporabnikom,
- zajetje vseh informacij ob prvem Kklicu,
- zajem informacij, ki jih predstavijajo povratne informacije uporabnikov,
- pravilno vneseni podatki,
- dosezen namen Kklica,

- po Klicu ni potrebno dodatno preverjati informacij ali dogovorjenega.

Za zadovoljno stranko po telefonu je potrebna predvsem empatija. Zelie so ¢lovesko
hrepenenje po izpolnitvi najbolj skritih potreb (Kotler 1998, 7). Kline (Ule in Kline
1996, 248) zadovoljstvo opisuje kot Custveni odgovor na proces ovrednotenja izkusnje
potroSnje izdelka ali uporabe storitve. Vse zgoraj opisano pa potrebuje tudi dolocen
Cas, ta namre¢ ni irelevanten. Mora ga biti ravno dovolj, ne premalo in ne preveé, saj

se potem zadovoljstvo lahko hitro sprevrze v nezadovoljstvo. Theron in drugi (2003 v

19



Oodith in Brijball Parumasur 2015, 483) in Ward (2010 v Oodith in Brijball Parumasur
2015, 483) so v svoji studiji prisli do zakljuckov, danajveéje nezadovoljstvo klicateljev
povzrocajo slabo slisan agent, tezko razumljiv agent, prekinjena linija med vezavo,
ponizujo¢ 0dnos, uporaba zargona, dolga ¢akanja na liniji in veckratno prevezovanje v
druge oddelke. Agent se mora zavedati, da v vsakem pogovoru zastopa podjetje in
najbolje se bo odrezal s toplim, prijetnim in iskrenim glasom (Oodith in Brijball
Parumasur 2015, 483). Glas je njegova moc in z njim lahko tudi manipulira. Agent
mora klicocemu dati po slusSnem kanalu pomirjajo¢ obcutek z voljo za pomo¢ (Oodith
in Brijball Parumasur 2015, 483).

Zadowoljstvo stranke se lahko poveca tako, da se ji posveti ve¢ kakovostnega casa
(Garcia in drugi 2012, 215). Bistvo studije Oodith in Brijball Parumasur je olajsana
komunikacija. Awvtorici namre¢ zagovarjata, da odnos do strank gradi agent v klicnem
centru s svojim znanjem in entuziazmom do stranke, da zadovolji njene potrebe, z
doslednostjo, rezultatom in razumljivo komunikacijo (Oodith in Brijball Parumasur
2015, 482). Spremljali sta agente pred in po treningu komunikacije ter prisli do
zakljuckov, da so bili uporabniki veliko bolj zadovoljni s klicem v klicni center, ko je
imel agent umirjen pristop in pokazal zanimanje za stranko tako, da jo je podrobno
izprasal o namenu klica oz. tezavi ter Sele po tem presel na reSevanje njenega problema.
Za pridobivanje informacij so agenti morali uporabljati to¢no dolo¢eno besedis¢e in
tudi vnaprej so imeli pripravljene odgovore, da so svojo komunikacijo ponesli na

zahtevano raven.

Potrosniki pogosto menjajo podjetja, pri katerem koristijo produkte ali storitve, zato je
naloga Klicnih centrov, da negujejo odnose s strankami ter gradijo lojalnost skozi
preprostega in hitrega dostopa, kvalitete in olajsane komunikacije z agenti v klicnem
centru (Oodith Brijball Parumasur, 2015 482).

2.3.1 Merjenje zadovoljstva uporabnikov klicnega centra

V nenehnem boju za vse veéji kos pogace na trgu je vsaka stranka pomembna in poti
do nje so vse bolj zahtevne. Znano je, da je zadovoljna stranka bolj dobickonosna
predvsem na dolgi rok. Internetni napredek je moc¢no vplival na strankina pri¢akovanja,

saj so potrosniki sedaj veliko bolj informirani o produktih in potemtakem pricakujejo
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vedno boljse in boljse produkte (Oodith in Brijball Parumasur 2015, 482). Podjetje
mora poznati parametre, Kiso za njegove potrosnike kljuéni. Obstajajo Stevilne metode,
kako podjetje pride do povratne informacije, ali je izpolnilo kupceva pricakovanja.
Preucevanje 0z raziskave zadovoljstva niso samo za namen identifikacije, kako
zadovoljni  so potrosniki, temve¢ da najde tiste dejavnike, ki najbolj vplivajo na
zadowvoljstvo uporabnikov storitev ali kupcev. Najpomembnejsi razlog za raziskavo
zadowvoljstva uporabnikov je torej, da se storitveno podijetje osredoto¢i na izbolj$anje
kakovosti svojih storitev, da ugotovi, koliko so bili prejsnji ukrepi uspesni, ter da
odkrije tako prednosti kot tudi pomanjkljivosti svojih storitev v primerjavi s stvaritvami
konkuren¢nih podjetij v panogi (Poto¢nik 2000, 187-189).

Kotler (1998, 41-43) predstavi naslednje moznosti za merjenje zadovoljstva:

sistem pritozb in predlogov,
- ankete o zadovoljstvu kupceyv,
- nami$ljeno nakupovanje,

- analiza izgubljenih kupcev.

Horovitz in Panak (1997, 186) pa sta poleg klasiénih meritev zadowvoljstva uporabnikov

izpostavila Se naslednje mozne meritve:
- meritve in analiza izgubljenih kupcev,
- ocena Koristi, ki bi jih pridobili z izboljsanjem storitve,

- ocena relevantnega pomena razlicnih dejavnikov, ki vplivajo na kakovost

storitve.

Stevina podijetja ne spremljajo zadovoljstva kupcev in dejavnikov, ki ga opredeljujejo
(Kotler 1998, 39). Vse ve¢ pa je podjetij, ki zadovoljstvo postavijajo prav v osrednje.
Pomembno je, da se zavedamo, kakSen napor mora potro$nik vlozti, da dobi iskano
dobrino in kaksna je zveza med pricakovanjem potrosnika ter iskano kvaliteto dobrine
(Damjan in Mozna 1999, 132). Na podlagi razlicnih izvorov podatkov in objektivnosti
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meril lahko metode merjenja zadowvoljstva razdelimo na dva tipa, to sta interni izvoz
podatkov in eksterni izvoz podatkov (Mozina in Stefan¢ié Pavlovic 2002, 211-212).
Pri internem izvozu podatkov sta avtorja imela v mislih analizo podatkov servisne
shizbe, analizo pritozb in reklamacij uporabnikov, analizo stroskov garancijskih
popravil, odnos osebja s kupci, neformalni pogovori z zaposlenimi, ali skupinski
intervju z zaposlenimi (Mozina in Stefan¢i¢ Pavlovi¢ 2002, 211). Z eksternim izvozom
podatkov pa se sre¢amo pri anketiranju kupcev, opazovanje kupcev na prodajnem
mestu, skupinski intervju s kupci, primerjanje s konkurenti (Mozna in Stefandi¢
Pavlovi¢ 2002, 212).

Orodja, ki jih ima podjetje na voljo, za merjenje uporabnikovega zadovoljstva so lahko
preprosta ali prefinjena (Kotler 1998, 41). Podjetje se samo odlo¢i, kako bo ravnalo.
Preucevanje zadovoljstva ne pomeni samo, da vodstvo ugotovi, kako zadovoljni so
uporabniki, ampak da se usmeri pozornost k izboljsanju kakowvosti svojih storitev in se
identificira svoje prednosti in slabosti (Poto¢nik 2000, 187-189).

2.3.2 Cakanje na prostega agenta

Cakanje je za ve¢ino ljudi napor, saj potrpeZljivost ni vrlina vsakega. A ¢akanje Vv vrsti
v trgovini je veliko lazje kot cakanje na telefonski liniji. Zakaj? Ko stranka ¢aka v
trgovini, da pride na wrsto, lahko wves cas spremlja, kaj se dogaja, vidi, kako
blagajni¢arka od¢itava izdelke in vidi, koliko ljudi je Se pred njo in koliko vsebine imajo
v svojin vozckih. Cakanje na telefonski liniji pa stranko dobesedno pusti v temi.
Nicesar ne vidi in posledi¢no tudi ne ve, ali bo mogoce na wrsti naslednjo sekundo,
mogoc¢e pa je zadnja in bo ¢akala Se dolgo. To pa je frustracija vsakega cakalca na

telefonski liniji.

Kaj casklica sploh predstavija za klicni center? Ko klicni center prejme Klic, ima tadve
moznosti: 1) klic je takoj usmerjen k prostemu agentu; 2) klic je v ¢akanju do prvega
prostega agenta (Cakalne wrste in odsteva se Cas ¢akanja), in ko se agent sprosti, pride
klic v mozmost 1). Sele ko ta nastopi, se zacne ¢as klica in tece, dokler ni telefonska

linija prekinjena.
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Teorija prikladnosti v osredje postavi dva pojma: ¢as in uc¢inkovitost (Berry in drugi
2002, 2). Cas je omejen in pojem prinranek ¢asa pravzaprav predstavlja njegovo
organizacijo. Ucinkovitost pa avtorji razumejo kot vloZeno energijo za doseganje cilja.
Studijle marketinga so zacele raziskovati tudi potrosnikovo ¢akanje. Raziskovalci so
Casu Cakanja dodeli dve komponenti, prvo predstavlja objektivni ¢as 0z. dejanski cas,
drugo pa subjektivni cas 0z. percepcija Cakanja, Ki je navadno precenjena (Berry in
drugi 2002, 3). Ocenjeni cas ¢akanja Se od potrosnika do potrosnika razlikuje, odvisen
pa je predvsem od pripravijenosti na cakanje. Koliko Casa je potrosnik pripravljen
Cakati, preden se njegovo zadowvoljstvo sprevrze Vv jezo, stres, nezadovoljstvo. Daljse,
kot je cakanje, manj je stranka nezadovoljna in edino, kar se lahko stranko zadovolji v

tem primeru, je sam pogovor z agentom.

Podobno raziskavo so opravili tudi Garcia, Archer, Moradi in Ghiabi. V svoji Studiji so
pod drobnogled vzeli kontaktni center in 3013 Klicalcev po klicu v avtomatski anketi
povprasali, kako so bili zadovoljni s storitvijo, ¢akanjem in prejetimi informacijami
(Garcia in drugi 2012, 213-214). V ozadju pa se je seveda meril tudi ¢as klica. Vnaprej
so predvidevali stopnjo zadovoljstva glede na vpraSanje Casa, zanimalo pa jih je, kako
bodo ocenili storitev in prejete informacije. Zanimivo je, da so najve¢ pozitivih
odgovorov prejeli od klicalcev, ki so na vprasanje, ali so bili zadowvoljni s ¢asom
Cakanja, odgovorili z da. Odkrili so, da so kakovostni servis in informacije kljutnega
pomena, saj so Klicatelji, ki so bili zadovoljni z obema parametroma, pozitivno
odgovorili tudi na vprasanje 0 ¢akanju, ¢etudi so spadali v skupine z daljsim cakanjem
(Garcia in drugi 2012, 215). Klicatelji, ki so negativno oznacili ¢akanje, so tudi v ve¢ini
vsaj na enega izmed ostalih odgovorov odgovorili negativno. Poudarek obravnavane
Studije je, da kazalci kazejo, da sta za zadovoljstvo stranke bolj pomembna dober servis
oz. storitev in informacije kot dejansko ¢akanje. Najve¢ji pomen imajo informacije,

sledi servis in oba mo¢no vplivata na samo oceno ¢akanja (Garcia in drugi 2012, 215).

Negativno na zadowvoljstvo uporabnikov sodec po Feinbergu in drugih (17 v Lywood in
drugi 2009, 210) vpliva zgreseni klic. Do njega pride, ko agent ne odgovori na strankin
klic ali ker je stranka prej obupala in odlozila zaradi predolgega cakanja, lahko, da je
prislo do tehni¢ne tezave in je sistem klic zavrnil, ali pa se morebiti agent ni odzval na

zvonjenje.
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2.3.3 Vesdine agenta

Storitveni sektor se v zadnjih letih moc¢no razvija in tudi zaposleni v njem niso le
navadni nekvalificirani delavci. Intelektualne ves¢ine, ves¢ina znanja in ucenja ter
tehniéne ve$¢ine SO postali osnova za delo v tem sektorju (Thompson in drugi 2001,
Korczynski 2002 v Lyod in Payne 2008, 2). Oce studije, ki se je posvetila novemu
pogledu na zahteve dela v storitvenem centru, je Hochschild s swvojo Studijo
Managirano srce, v katerem je obravnaval 5 stevardes, ki so se morale nasmihati
strankam in prenesti vnaprej dolo¢ena Custva organizacije v delo (Lyod in Payne 2008,
3). Hochschild je custveno delo razumel kot naporno, tezko, ni pa mu eksplicitno
pripisal ves¢in (Lyod in Payne 2008, 3).

Naslednji avtor, ki je podrobneje raziskoval novo miselnost o delavcih v storitvenem
sektorju, je Bolton (Lyod in Payne 2008, 3), ki pravi, da ima delavec vedno izbiro, ali
bo ubral povrSinsko prijaznost ali pa se bo posvetil stranki, se z njo povezal s
prijaznostjo, razumevanjem in simpatijo, kar je vse pomembno za strankino
zadovoljstvo. Delavci v storitvenem sektorju niso pasivni izvajalci svojih dolznosti
(Lyod in Payne 2008, 3). Bolton (v Lyod in Payne 2008, 3) pojasnjuje, da mora delavec
opravljati in preklapljati med vec nalogami hkrati ter vmes ves c¢as spremljati Se pocutje

stranke in se mu prilagajati.

Trenutno najbolj aktualni debati v akademskem okolju sta pojma visoko zahtevno delo
in na znanju temeljeca ekonomija, ki postavljata vprasanje, kaj sploh so ves¢ine dela in
kaj razumemo kot visoko specializirano delo (Lyod in Payne 2008, 1). Tezava nastopi,
ker zahtevna dela razumemo Kot dela, ki ne zahtevajo visoke stopnje specializiranega
znanja, zanemarjamo pa vseeno tisto znanje, ki ga delavec mora imeti. Danes je zelo
malo nespecializiranih ali nezahtevnih delovnih mest, saj mora tudi delavec za teko¢im
trakom poznati, kako stroj pred njim deluje, kaj sme narediti in ¢esa ne. Ce pa se
odmaknemo od fizicno napornega dela in gremo v Klicni center, kjer je navadno
zahtevana le V. stopnja izobrazbe, saj to delovno mesto ne velja za zahtevno delo.
Vseeno pa se od delavca zahteva veliko vesc¢in. Kako potem lahko razumemo delovno
mesto kot nezahtevno od delavca pa pricakujemo Visoko stopnjo znanja na specifi¢ nem
podroc¢ju in komunikacijskih ves¢in? Z enako dilemo sta se spopadala tudi Lyod in

Payne (2008, 1), saj sta se sprasevala, kam uvrS¢amo torej naslednje vescine:
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motiviranost do dela, komunikacijske ves¢ine, veséine ekipnega dela, iznajdljivost,
disciplino ipd. Te ves¢ine so v preteklosti izgubile na svoji veljavi, ko se je zahtevnost
dela opredelila s fizicno mocjo (Lyod in Payne 2008, 1). Prihaja nov ¢as in v ekonomiji
znanja ni ve¢ pomembno, koliko lahko z rokami preneses iz tocke A v to¢ko B, temve¢
koliko zna$ in kako hitro si se ¢esa novega pripravljen nauciti. Ta preskok se je zacel
odvijati na zahodu, Kjer se je zacela tudi k strankam usmerjena ekonomija, saj so v
ospredje prisli komunikacija iz oc¢i v o¢i ali po telefonu, kar pa je zahtevalo delavce z
dolo¢enimi znanji in ves¢nami (Lyod in Payne 2008, 1). Hochschild (v Lyod in Payne
2008, 1) je to novo delovno silo poimenoval »Custveni« delavci, saj je zanje veljalo, da
morajo delati z dolo¢enim »obcutkom« (Custvi) in tega prenesti tudi na stranke.
Towrstna dela se sedaj pocasi uvrS¢ajo med zahtevna dela, saj zahtevajo visoko stopnjo
Custvene inteligence in sofisticiranih ves¢in (Lyod in Payne 2008, 1). Akademiki so
dodali $e ves¢ine artikulacije, koordinacije in integracije dela (Hampson in Junor 2005,
Gatta in drugi 2007 v Lyod in Payne 2008, 1). Cetudi govorimo o rutinskem delu v
Klicnem centru, pa imajo agenti za seboj vseeno Stevilna Solanja, izobraZzevanja,
treninge in tezko towvrstno delo umes¢amo med nezahtevna dela (Lyod in Payne 2008,
2). To avtorja potrdita Se z izjavo, da mora biti agent v klicnem centru ves¢ ve¢ ves¢in
in hkrati Se Custveni manager (2008, 2).

Agent v klicnem centru je profesionalni upravijalec z znanjem in obvladati mora svoja
Custva ter z njimi dobro upravijati (Lyod in Payne 2008, 6). Agent v klicnem centru ne
more biti vedno dobre volje, da bo prijazen do strank. Mora pa znati upravijati s svojimi
emocijami, da bo delo vseeno lahko opravijal uspesno (Zapf in drugi 2003, 314). Z
izkazovanjem custev lahko agent bolj vpliva na stranko, da prevzame njegova cCustva

in pocutja, Kar olajsa komunikacijo (Zapf in drugi 2003, 315).

Stranka, ki poklice v Klicni center, ima navadno tezavo ali i¢e informacije. Na drugi
strani jo mora pricakati agent, Ki ji zeli pomagati. Termin v poslovni komunikaciji to
poimenuje dober stik. To pomeni, da agent ne bo le komuniciral s stranko, temve¢ se
bo z njo povezal skozi pogovor. Komunikacijska orodja za dober stik so uporaba
dvojine (s tem stranko vklju¢imo Vv proces) in tvornika. Pomembno je tudi, da agent
uporablja izrazoslovje, Ki ga stranka pozna. Zazeleno je, da agent veckrat parafrazira
strankine besede ali resitev, da bo stranka resnicno prejela in razumela prejete
informacije, Cetudi ji podrocje ni poznano. Dober stik s stranko bo agent lahko dosegel

tudi z aktivnim poslusanjem. Stranka bo Se posebej zadovoljna, ¢e bo dobila obcutek,
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da je agentu pomembna. Agent si lahko pomaga tudi s kalibracijo glasu. Predvsem pa
je pomembno, da se stranki zahvali za klic. Mount in Mattila (18 v Lywood in drugi
2009, 210) sta prisla do zakljucka, da na zadovoljstvo stranke vplivajo pozornost,
dojemljivost in odzivnost agenta v pogovoru ter da vse to vodi do ponovnega nakupa
ali uporabe storitve podjetja.

Poleg ves¢in komuniciranja mora agent imeti tudi znanje o storitvah in izdelkih, Ki jih
ponuja ali proizvaja podjetje. Feinberg in drugi (17 v Lywood in drugi 2009, 210) so
ugotovili, da najve¢ Steje odstotek Klicev, resenih ob prvem stiku. To pomeni, da je
stranka za odgovor na svoje vprasanje ali reSitev njenega problema potrebovala en sam
Klic. Do resitve je priSlo takoj. To pomeni, da je agent dobro informiran in je stranki
podal popolne informacije. Neznanje je nedopustno za agenta v klicnem centru,

podajanje napa¢nih informacij pa povsem prepovedano.

2.3.3.1 Znanje

Znanje in njegova hitra uporaba postajata v dana$njih globalnih pogojih in Stevilnih
spremembah  vse pomembnejSa. Znanje, ucenje in izobrazevanje posameznika
spremljajo  skozi celotno Zvljenjsko obdobje na wvseh podro¢jih (kulturnem,
gospodarskem, druzbenem ...). Upravljanje z znanjem je v akademskem okolju
popularna tema, saj doprinasa inovacije in tekmovalnost (Koh in drugi 2005, 56).
Bistvo klicnega centra je predajanje informacij in celotna interakcija med agentom in
stranko temelji na informaciji, zato je znanje Se tako pomemben element v tej enacbi
(Koh in drugi 2005, 56). Znanje samo po sebi ni dovolj. Potrebno ga je pridobiti,
uporabljati in stalno obnavijati. Dobro upravijanje z znanjem pomeni uspesnejse in

kvalitetnejSe delovanje klicnega centra (Koh in drugi 2005, 57).

Davenport in Prusak (2000, 5) sta znanje opredelila kot tekoca meSanica med
uokvirjenimi  izkuSnjami, vrednostmi, relativnimi informacijami in strokovnim
vpogledom v doloceno temo, ki posamezniku pomaga, da vzpostavi sistem vrednotenja
in razumevanja novih izkuSenj in informacij. Po Nonaki in Takeuchiju (1995, 9) pa

znanje zagotavlja pristna mnenja in dinami¢ni ¢loveski proces identificiranja osebnih
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prepri¢anj K resnici. Wigg (1993 Koh in drugi 2005, 58) je upravljanje znanja utemeljil

s pomocjo treh stebrov: raziskovanje, vrednotenje in uporabljanje.

Slika 2.1: Pretok podatkov v znanje

- nestrukturirani - strukturirano
- izolirani - zakoreninjeno
- brez konteksta - s kontekstom
- brez nadzora - pod nadzorom

Vir: Kohin drugi (2005, 57).

Podatki, informacije in znanje so neodvisni elementi, ki pa se med seboj povezujejo,
ko govorimo o upravijanju znanja (Koh in drugi 2005, 57). Znanje ne predstavija le
podatkov in informacij. Zgodovina nas je naucila, da je prav znanje oz. upravijanje s
podatki in njihovo povezovanje v informacije ter njihovo razumevanje odloc¢ino ali za
uspeh ali za propad organizacij (Davenport in Prusak 2000, 1). To pomeni, da morajo
podjetja razumeti, ali potrebujejo podatke, znanje ali informacije. Podatki so namrec
mnozica dejstev (Davenport in Prusak 2000, 2). Kot je razvidno iz slike 2.1, Ki
predstavlja razumevanje upravljanja znanja Koha in soavtorjev (2005, 58), nas podatki
pripeliejo do opredelitve informacije, ki pravi, da se informacije zdruzujejo Vv znanje.
Davenport in Prusak (2000, 3) pa pravita, da so informacije kot sporocilo, Kiimajo tako
prejemnika kot porocevalca. Prejete informacije naj bi vplivale na prejemnikovo
vedenje in presojo. Blacker (1995 v Koh in drugi 2005, 57) je znanje delil na

ukoreninjeno, uteleseno, kulturno, obdajajoce in zakodirano.
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Slika 2.2: Opredelitev znanja po Blackerju

“KgRENINiENg UTELESENO KULTURNO OBDAJAJOCE ZAKODIRANO

« temelji na « temelji na *prenos «sestavljajo ga « temelji na znakih
pojmovnih aktivnostihin le kolektivnega vsakodnevne in simbolih, ki nas
ve$éinah in delno ga (kulturnega) rutine obdajajo
kognitivnih razumemo kot razumevanja 0z. «skupek «véasih v oblikah
zmoznostih eksplicitno znanje vedenja tehnologije, vlog, knjig,

* je Cloveska * prakticno *povezuje ses formalnih priroénikov,
zZmoznost za razmisljanje procesom postopkov in navodil, danes je
sprejem, socializacije in ponavljajocih se te oblike
interpretacijo in kulturizacije rutin zamenjala
razumevanje «tesno se povezuje elektronska

dejanskega okolja

)1 H z tudi z jezikom verzija
in imaginarnega

Vir: Kohin drugi (2005, 57).

Davenport in Prusak (2000, 146) sta znanje na podlagi vira delila v tri skupine: eksterno
znanje, strukturirano interno znanje in neformalno interno znanje. Med eksterno znanje
lahko uwrstimo znanje, ki ga podjetje ¢rpa iz organizacij, s katerimi sodeluje.
Strukturirano interno znanje predstavija znanje, ki ga najdejo v porocilih in ostalih
bazah podatkov. Slednje, neformalno interno znanje, pa se nahaja na razlicnih mestih,

v nestrukturirani obliki in je tezje dostopno.

Prenos znanja je nujen clen delovanja vseh organizacij, ne le klicnin centrih. Je pa
najverjetneje v klicnih centrin najpomembnejSi dejavnik za uspes$no delovanje prav
znanje. To mora pridi do svetovalcev pravocasno, saj v nasprotnem primeru pride lahko
do podanih dezinformacij. Prenos znanja pa ni najlazia naloga, saj je potrebno
vzpostaviti sistem za prenos znanja. Na to pa vpliva tudi sama organizacija in
organiziranost podjetja. Tisto podjetje, ki je obdrzalo tradicionalno drzo in avtoritativne
odnose med sodelavci, ima pogosto tezave pri delitvi znanja, saj so dobre socialne
strukture v podjetju odlicna podlaga za uspesen prenos znanja (Ganesh 2000, 18). Zelo
dobro so se obnesli pri delitvi znanja tudi neformalni kanali, ki temeljijo na zaupanju

in sodelovanju sodelavcev (Ganesh 2000, 18).

Davenport in Prusak (2000, 97) sta definirala naslednje ovire, s katerimi se soocajo

organizacije pri prenosu znanja:
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- pomanjkanje zaupanja,

- pomanjkanja c¢asa in prostora za medsebojno druzenje,
- kraja zaslug in nagrad,

- miselnost, da je znanje privilegij izbrancev,

- strah pred neuspehom.

Agenti v klicnem centru imajo ves cas dostop do internih baz, kjer je znanje shranjeno
in Ki se morajo nenehno posodabljati. V teorijah upravljanja z znanjem se pogosto
pojavija tudi pojem motivacija, saj morajo biti zaposleni motivirani za doseganje visjih

ciliev oz. za nenehno ucenje.

Znanje se lahko prenasa po razlicnih kanalih. Za prenos tacitnega znanja so najbolj

uveljavljeni (Davenport in Prusak 2000, 99):
- dialog (osebna komunikacija),
- forumi (sodelavcem omogocajo sodelovanje v odprtih debatah),
- razpravljanje o preteklih dogodkih in pripovedovanje zgodb,
- revizija akcije,

- skupnosti praks (neformalno povezani posamezniki, ki se povezejo na podlagi

podobnih problemov).

Agentje v klicnem centru so ob pri¢etku dela delezni izobrazevanj in zaradi narave dela
morajo svoje znanje vsakodnevno dopolnjevati. To pomeni, da se njihovo znanje

nenehno veca z informacijami, ki jin navadno prejmejo po elektronski posti.
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2.3.3.2 Komunikacija

Na kakovost in zadovoljstvo uporabnikov vpliva pravilna in uspesna komunikacija. Ob
tem se pojavi vprasanje, kaj sploh je pravilna in kako zagotoviti uspesno komunikacijo.
Komunikacijo lahko opredelimo kot dajanje in prejemanje informacij kot orodje in
nacin sporazumevanja med dvema ali ve¢ osebami (Mozna in drugi 2004, 15). Ta
definicija pa ne zadostuje tudi za opis poslovne komunikacije, kjer je potrebno dodati
Se elemente informiranja, pouCevanje in prepricevanja (Mozna in drugi 2004, 15).
Besedno komuniciranje lo¢imo na govorno ali pisno, nebesedno pa proksemiko
(govorica telesa, ki predstavlja polozaj in gibanje ljudi v prostoru, drzo ali hojo),
gestikulacijo (govorica telesa, ki opisuje kretnje rok, nog ali glave) in mimiko (govorica
telesa, Ki se nanaSa na izraz obraza in o¢i) (Mozna in drugi 2004, 15). Samo poslovna
govorica telesa naj bi obsegala ve¢ kot 700.000 izrazov, kar predstavlja kar 100-krat
ve¢ izrazov, kot jih premore besednjak zelo izobrazene osebe (Mozna in drugi 2004,
56).

Slika 2.3: Delez sestavin v komuniciranju

Intonacija govora
38%

& Pomen besed
55%

Govorica telesa, obraz
in kretnje

w

Vir: Mozna in drugi (2004, 56).
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Komuniciranje je vedno potrebno prilagoditi cilju in namenu. UspeSen telefonski

pogovor temelji na (Mozina in drugi 2004, 186-187):

predstavitvi in uvodu: ob zaCetku pogovora se mora agent predstaviti
klicocemu na vljuden in prijeten na¢in in povabiti stranko h govoru. Lahko si
pomaga z vljudnostnimi frazami: kako vam lahko pomaga, izvolite prosim idr.
Pri predstavitvi je dovolj, da najavi svoje ime, nekatera podjetja zahtevajo tudi
primek. Ko stranka poklice Vv klicni center, jo najprej pozdravi odzivnik in

najavi, kam klice, zato ni potrebno, da agent izgovori tudi naziv podjetja;

vsebini razgovora: kljuénega pomena je aktivno posluSanje. To pomeni, da
agent dobro poslusa stranko in ji postavija smiselna podvprasanja, da pelje
stranko v pravo vsebinsko pot in da prejme vse potrebne informacije. K
aktivnemu poslusanju sodijo tudi pritrjevanja, da stranka ve, da jo agent

spremlja.

koncu razgovora: preden se agent od klico¢ega poslovi, more pregledati
zbrane podatke, ali ima vse informacije in ali je klico¢emu odgovoril na vsa
postavliena vprasanja. Slovo naj bo jasno, prijazno in zazeleno je, da agent
stranko povabi, ali k ponovnemu Klicu, ali k obisku spletne strani ali poslovne

enote.

2.4 Upravljanje klicnega centra

Po Antonu (1997, 72) je glavni cilj vodstva Kklicnega centra osredotocanje se na stranke,

kar pa pomeni, da je delovanje klicnega centra pravzaprav namenjeno ustrezanju

strankinim Zeljam in potrebam. Njihova naloga je, da svojim uporabnikom omogocajo

brezskrbno uporabo storitev. Klicni centri so nastali predvsem kot dodaten kanal za stik

s strankami in boljSo skrb zanje, zato ni vseeno, kako so organizirani 0z. kaksna

navodila veljajo v njem. Stranke so vse bolj zahtevne in treba jim je tem bolje in ¢im

hitreje ustre¢i. Cene izdelkov so vse nizie, medtem ko so stranke vseeno pripravljene

placati ve¢ za kvaliteto storitev in to je poslovna priloznost, ki je podjetje ne sme

zamuditi, ¢e Zeli ohraniti svoj uspeh in konkuren¢no prednost. Na tem mestu klicni

center vpliva na uspesnost in uc¢inkovitost podjetja (Potocnik 2000, 39).
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Delo v klicnem centru pomeni konstantno krozenje informacij, zato so izobraZevanja
in treningi kljuénega pomena. Ne potrebujejo vsi agenti enakih Solanj. Podjetje mora
identificirati tiste vsebine, ki jih agent potrebuje. Klicni centri imajo navadno dva tipa
zaposlenih: prvi sprejemajo klice, drugi i¢ejo nove stranke (Erol in drugi 2014, 216).
Agenti klicnega centra, tako podporno kot tudi podporno-prodajno ali samo prodajno
usmerjeni, morajo imeti visoko stopnjo poznavanja produkta oz. storitve, da lahko
pridejo v stik s stranko (Downing 2011, 411). Agenti enega klicnega centra imajo torej
lahko tudi razlicne naloge. Odvisno je, kako je klicni center organiziran in Kkatere
vsebine vse pokriva. Agentje, Ki si delijo enake ves¢ine in pokrivajo enake vsebine, se
zdruzujejo v skupine. To zdruzevanje je lahko na osnovi dolocene funkcije, produkta,
bazi strank, nivoju nalog (splosne, tehnicna pomo¢, drugi nivo) ipd. Agenti se lahko
lo¢ijo tudi na tiste, ki sprejemajo Klice in tiste, ki izvajajo klice. Nasprotno pa obstajajo
Klicni centri z »generiénimi« agenti. To pomeni, da so agentje, ki sprejemajo in izvajajo
Klice, so pristojni za ve¢ produktov in komunikacijo preko ve¢ kanalov. Najvecja
prednost specializacije je, da so agenti bolj osredoto¢eni na svoje delo oz. enoto
pokrivanja, slabost pa je, da imajo dokaj monotono delo, medtem ko je ravno obratno
Z genericnimi agenti, manj poglobljeno znanje in manj rutinsko delo (Hedge 2012, 32).
Pomanjkanje raznolikosti, dolg¢as in rutinsko delo pa so tudi razlogi, zakaj je
fluktuacija med zaposlenimi v Klicnih centrih tako visoka in zakaj mnogi ne Zelijo
sprejeti tovrstnega dela (Hedge 2012, 32). V tej tocki se morajo Se dodatno izkazati
vodje ali mentorji v klicnem centru, ki skrbijo za motivacijo pri delu in kakovost klicev.
Nekateri so mnenja, da je reSitev za omenjen zacaran krog kroZenje agentov iz skupin
v skupine, saj se tako srecujejo z razliéni nalogami in tudi Se dodatno obnovijo, ali
poglobijo svoje znanje (Hedge 2012, 33). Druga reSitev pa je ve¢ dovoljene svobode
pri delu, saj so ponekod vodje in mentorji agentom pripravili tekste za komunikacijo,

Ki so jim morali slediti.

Pod pomembno tocko upravijanja dela v klicnem centru sodi tudi redna evalvacija dela
agentov. Pogovor med vodjo in agentom je vedno dobrodosel. Povratna informacija o
delu lahko pozitivno wvpliva na nadaljnje delo. Usmeritev za izbolisanje pa v primeru

upraviéene Kritike pade na plodna tla. Pretiran nadzor pa vodi v nezadovoljstvo.
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2.4.1 Opredelitev raziskovalnih vprasanj

Kontaktni center mora poskrbeti za ustrezno Solanje svojega kadra, agenti pa morajo
znati upravljati orodja za pridobivanje informacij (Downing 2011, 411). To viogo
prevzamejo vodje ali mentorji v klicnem centru. Vprasanje pa je, na kaksen nac¢in to

dosegajo.

R1: S kaksnimi ukrepi vodje Klicnih centrov v raziskovanih podjetjih A, B in C

skrbijo za vsebinske in komunikacijske ve$¢ine svetovalcev?

Stevilo klicev v klicnem centru niha in za uspesno delo mora biti ob dologeni uri
zadostno stevilko agentov, ki bodo sprejemali in resevali Klice. Vseeno pa se zgodi, da
je klicev ve¢ kot prostih agentov in zacne se ustvarjati wrsta Cakajocih klicev. Vsak
cakajoci klic slabsa statistiko klicnemu centru in znizuje zadovoljstvo uporabnika. Boj
proti ¢akalnimi vrstami je skorajda Sizifovo delo, saj lahko stevilo Klicev v trenutku
naraste za dvokratnik ali trikratnik in se ne konca nikoli. Vedno znova so nihanja. Nekaj
jin spretni managerji lahko predvidijo in napovejo, nekaj uide Se najbolisim. Ob
lansiranju novih produktov ali akcij je modro pricakovati povisanje klicev. Vprasanje
torej je, kako se managerji spopadajo s situacijo, ko stvari uidejo izpod nadzora in

stranke cakajo in ¢akajo.

R2: Kaks$ni so ukrepi vodji v podjetjih A, B in C za zmanjSevanje ¢akalnega ¢asa?

3 METODOLOGIJA

Raziskava v magistrskem delu je zasnovana kot studija primera, v kateri bom s
kombiniranim  empiriénim  gradivom  preverjala  upostevanje  dejavnikov  za
zadowvoljstvo uporabnikov v klicnem centru. Za Studijo primera sem se odlocila na
podlagi Raginove definicije Studije primera (2007), ki jo obravnava kot raziskovalno
strategijo, utemeljeno na pogloblienem empiriénem raziskovanju bistvenih lastnosti oz.
macilnosti enega ali manjSega Stevila primerov z namenom osvetlitve kljucnih

odnosov. Bistvo njegove definicije je, da lahko tudi na podlagi nekaj primerov
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recipro¢no pojasnjujemo osnhovne znacaje raziskovalnih pojavov in teoreticnih pojmov.

V svoji nalogi bom primerjala stiri primere.

Primarno gradivo za primerjavo je pridobljeno z raziskovalno metodo opazovanja z
udelezbo. Prednosti metode opazovanja z udelezbo so nedvomno neposrednost,
celovitost in realisti¢nost, omogocajo proucevanje procesov in pojavov (Ragin 2007).
Med glavno pomanjkljivost pa sodi dejstvo, da lahko opazujemo le dogajanja v
sedanjosti. Ce metodo opazovanja z udele’bo $e natanéneje dolodimo, gre za popolno
udelezbo, saj sem kot opazovalec delovala tudi kot ¢lan organizacije, ki je bila
opazovana. Metoda raziskovanja je bila izbrana na podlagi teoreticnega dela naloge v
skladu scilji raziskovanja, opredeljenimi v zastavljenih raziskovalnih vprasanjih, da se
preveri, ali managerji Kklicnih centrov identificirajo dejavnike zadowoljstva, ga

spremljajo in ali po nacelu zadovoljstva upravijajo delo v klicnih centrih.

Za namen analize sem izbrala tri klicne centre. Vzorec je raznolik in zajema
telekomunikacijski klicni center, kontaktni center bancnega sektorja in zunanji klicni
center. Imena podjetji sem zakrila, saj niso dovoljevala objave vseh podatkov, s

katerimi sem operirala v magistrskem delu.

4 STUDIJA PRIMEROV

4.1 Predstavitev klicnih centrov podjetij

4.1.1 Podjetje A

Prvo raziskovano podijetje je ponudnik komunikacijskih storitev v Sloveniji. Stevilo
zaposlenih v druzbi presega stevilo 3.000, od tega jih v sektorju za pomo¢ uporabnikom
dela preko 200. Delijo se na svetovalce za tehnitno pomo¢, splosne informacije,
prodajno ekipo in pisno komunikacijo. Kontaktni center je na voljo vse dni v letu
nepretrgano. Svetovalci za splosne informacije, ti so tudi predmet raziskave, se delijo
na agente, mentorje in vodje skupin. Naloga vodje skupin je, da nadzira delo agentov
in je hkrati tudi vedno na voljo za pomoc¢. Agent lahko katerikoli trenutek med klicem
s stranko poklice vodjo skupine za mnenje ali informacije. Vodje skupin spremljajo
statistiko Klicev (koliko klicev je na cakanju, kakSne statuse imajo agenti ipd.) in

preverjajo, da so vsi agenti pravoc¢asno na delovnih mestih, in ¢e ni klicev na cakanju,
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lanko tudi odredijo pred¢asen odhod (predvsem studentom). Ce Sse agent vV pogovoru s
stranko sooci z neresljivo situacijo ob prvem Kklicu (potrebna preverba podatkov v
zaledju), poslie elektronsko sporocilo na skupen naslov vodij skupin, Ki to sporocilo
pregledajo, ter predajo v zaledje v reSevanje. Hierarhiéno pod vodjami so mentorji.
Osnovna naloga mentorjev je skrb za znanje agentov, tako znanje o storitvah kot tudi
znanje o komuniciranju. Mentorji uvajajo nove zaposlene, skrbijo za vsa izobrazevanja
in mese¢no poslusajo klice svetovalcev. Prav tako se mora vsak svetovalec vsak teden
udeleziti krajSega sestanka, na katerem se obnovi vse informacije, prejete v preteklem
tednu, obnovi znanje o produktih in preda Se kaksno novo informacijo. Dolmost
svetovalca v klicnem centru je, da je pravocasen, da ne prekorac¢i vnaprej dolocenega
Casa za odmor, da po klicu takoj sprejme novega in da je prijazen do strank. Najvecji
pritisk nad svetovalci je trenutno prodaja, saj mora v vsakem klicu stranki ponuditi

dodatno storitev, ji spremeniti paket ali prodati mobilni telefon.

4.1.2 Podjetje B

Podjetje B na trgu podjetjem ponuja produkte za komunikacijo s strankami. Njihova
sekundarna dejavnost pa je klicni center, ki ga uporabljajo za test svojih produktov, po
drugi strani pasprejemajo narocila svojih strank in tako izvajajo razlicne kompanije ter
projekte. Veliko poznanih podjetij na slovenskem trgu jim je zaupalo viske svojih
Klicev ali pa jim je predalo dolocene sklope klicev. Zmogljivost klicnega centra je
obdelava ve¢ kot 20.000 interakcij z uporabniki dnevno. Na letni ravni je njihova
zmogljivost ocenjena na 600.000 obdelanih dohodnih Klicev in 300.000 dohodnih
Klicev, za kar skrbi ve¢ kot 70 agentov vse dni v letu in 24 ur na dan. Klicni center
nadzoruje vodja projektov, sledijo ji vodje skupin in agentje. Naloga vodje projektov
je vpeljava novih kampanj v Klicni center, koordinacija le-teh, pregled celotne statistike,
urejanje dokumentacije z agenti (pogodbe, placila ipd.). Vodje skupin nadzirajo delo
agentov, skrbijo, daso pravocasno na delovnih mestih in da se drzijo delovnih navodil.
Prav tako koordinirajo delo agentov, Kkateri agenti, kdaj izvajajo dolocene klicne
kompanije ali sprejemajo klice. VVodje skupin prav tako konstantno bdijo nad statistiko
Klicev in delegirajo delo, skrbijo za urnik ter mesecno poshusajo Klice agentov in jih

ocenjujejo.

Agent v Kklicnem centru podjetja B mora hkrati poznati ponudbo ve¢ podjetij in biti

nadvse iznajdljiv ter dovzeten za nove informacije. Klice sprejema in tudi po navodilu
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vodje skupine opravlja odhodne klice. V c¢asu, ko ni Klicev, se mu dodeli
administrativno delo (vnasanje podatkov iz pristopnic ali obrazcev v sistem), Se vedno
pa je v Cakanju za klic. Delo je dinami¢no in raznoliko. Podjetje B se z vsakim
naro¢nikom dogovori, kaksne tipe klicev oz. kontaktov bo obdelal. Agenti za pisho in
ustno komuniciranje se ne razlikujejo, to pomeni, da med klicem lahko tudi odgovarja

na elektronsko posto ena in ista oseba.

4.1.3 Podjetje C

Podjetje C sodi v ban¢ni sektor in je del mednarodne skupine. V Sloveniji zaposluje
ve¢ kot 500 ljudi. Vizija podijetja je osredoto¢anje na ljudi kot posameznike, tako da
veliko pozornost posvetijo zadovoljevanju potreb svojin komitentov. Dvakrat na leto
preverijo zadovoljstvo komitentov. Raziskavo opravi trzno raziskovalna agencija TNS.
Rezultati ze nekaj let zapored pokazejo, da komitenti najbolj cenijo kakovost bancnih
storitev, zanesljivost in profesionalnost swvetovalcev in ravno zato je podjetje veliko
pozornosti posvetilo izobrazevanju kadra, tematiki poznavanja strank in njinovih Zelja
ter potreb. Prav tako je poslanstvo podjetja C, da ohrani in Se izboljsa zadovoljstvo
komitentov. Klicni center podjetja zaposluje ducat agentov, ki se delijo na svetovalce
za splosne informacije in svetovalce za podporo bancnih Kartic in elektronskega

ban¢niStva.

Swvetovalci s komitenti komunicirajo preko treh kanalov: telefona, elektronske poste in
sporo¢il, poslanin preko spletne banke. Agenti so torej odgovorni za vsa podrocja
komunikacije s komitenti. Namen kontaktnega centra je stranki podati osnovne
informacije o produktu, jo usmeriti do bantnega Svetovalca v poslovno enoto za
konkretnejSa pojasnila ali pomagati pri placilu preko spletnega bancnistva. Kontaktni
center obratuje le med delavniki med 7. uro in 18. uro ter ob sobotah je na voljo med
8. uro in 14. uro le dezurni agent na tehnicni pomoci. Gre za manjsi klicni center, ki ga

nadzira ena vodja. Vodja skrbi za znanje, komunikacijske ves¢ine in koordinacijo dela.

4.2 Cakalne vrste

Cakalnim vrstam se ni mogoc¢e ogniti in podjetje A se z njimi sreduje na dnevni bazi.
V tistih dneh, ko so izdani racuni, veliko strank zeli pojasnilo in ¢akalni ¢as na prostega
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svetovalca se takrat podalj$sa tudi do ene ure. Pri daljSem cakanju se vklopi dodaten
odzivnik, da stranka lahko izbere, da jo agent poklice nazaj, in ko pride njen klic na
vrsto, agent poklice stranko (sistemsko urejeno). Dolge wrste nastajajo tudi ob
nedelovanjih, te sicer najbolj prizadenejo tehnitno podporo, vendar vplivajo tudi na
splosne informacije. Najtezji Klici pa pridejo ob izklopih. Strankam se zaradi
neplacanih obveznosti omeji dostop do storitev. Stranke so jezne, a brez izjeme morajo
najprej poravnati obveznosti, Sele nato gredo v postopek ponovne vkljucitve. Do
Cakalnih vrst lahko pride tudi ob kaksni posebni ponudbi ali pa, ¢e na delovnem mestu

ni dovolj agentov.

Podjetje A si prizadeva zmanjSati Cakalne wrste na ve¢ nacinov. Prvi je razporeditev
dela. V casu ra¢unov in izklopov je na urniku za delo pisano najve¢ Svetovalcev.
Swvetovalci so razporejeni v termine od 6. ure zjutraj do 18. ure popoldne, delovnik je 8
ur. Tezava je, ker so te dolge ¢akalne vrste zgolj v valovih vsakih nekaj dni v mesecu,
zato se je podjetje A odlo¢ilo, da bo klice na ves¢ino ra¢unov predalo zunanjemu
izvajalcu. To pomeni, da imajo v svojem klicnem centru sedaj le agente, ki skrbijo za
pomo¢ uporabnikov na splosnih informacijah, Kjer strankam lahko prodajo dodatne
storitve in te stranke niso nezadovoljne zaradi dolgih cakalnih wvrst, saj ti agentje niso
obremenjeni z jeznimi strankami, ki jih zanima le pojasnilo rac¢una ali ponovnega
priklopa. Odkar so Klici za racune predani zunanjemu svetovalcu cakalne vrste sicer

ostajajo, vendar so ob¢utno zmanjSane.

Agent v podjetju A nikoli ni pod ¢asovnim pritiskom, da mora hitro zakljuciti klic, ker
so stranke na ¢akanju. Navodilo agentu je, naj se posveti vsaki stranki, resi njeno
tezavo, odgovori na njeno vprasanje in ji nujno ponudi Se dodatno storitev. Mora pa
agent po zaklju¢enem pogovoru ze v nekaj sekundah sprejeti nov klic. Vsak klic mora
zabeleziti in ze med klicem mora vnesti podatke, kaj se s stranko pogovarjal in kaj ji je

dodatno ponudil in po klicu to le s klikom potrditi in takoj sprejeti novi Kilic.

Nadaljujem s predstavitvijo, kako je s ¢akalimi vrstami pri podjetju B. Cakalne vrste
so prisotne, vendar ne tako izrazite. Naroc¢nik dolo¢i neki tolerancni Cas ¢akanja in temu
se mora klicni center prilagoditi in uskladiti agente po urniku. V dnevih, ko dolo¢eni
naro¢niki sprejemajo ve¢ Klicev, agentje tudi podaljsajo svoj delovnik. Agentje s
Cakalnimi vrstami niso obremenjeni. Takoj po zakljucenem pogovoru pa dobijo nov

Klic (brez vmesnih nekaj sekund za pripravo na naslednjega). Navodila glede dolzin
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pogovorov agentje nimajo, se pa o povprec¢ni dolzini klicev dogovori vodja projektov
z naroénikom. Ce povpreéni Klici trajajo dlje, se ponovno preveri z naroénikom in pride
do uskladitve oz. ceta vztraja pri krajsih klicih, Sele takrat pride do navodila, da se klice
lahko tudi umetno skrajsuje. Ce en agent preve¢ odstopa od povpreénih dolzin klicev v

primerjavi z ostalimi, se ga opozori, naj skrajsa klice.

V podjetju C so cakalne vrste redke, vendar ko pride do strank v ¢akanju, je najveéja
prednost majhnega centra ta, da so s tem seznanjeni vsi agentje z zvo¢nim Signalom. V
Klicem centru podjetja C namre¢ ni najve¢ dohodnih Klicev, ampak ve¢ elektronskih
sporo¢il in odhodnih klicev. Niso vedno vsi agentje na statusu za sprejem klicev in zato
jin zvo¢ni signal opozori, naj sprejmejo klic. Svetovalci se sproti dogovorijo, kdo bo
skrbel za elektronsko posto, kdo bo sprejemal klice in kdo bo klical ven in nato sproti
kroZijo &ez naloge &ez dan. Ce pa je vseeno premalo agentov, da bi sprejeli vse klice na
cakanju, se vklopi ves¢ina splosnih informacij tudi agentu na tehni¢ni pomoci, kar
pomeni, da bo prejel Klice tudi strank, ki so na odzivniku izbrale, da jih zanimajo
splosne informacije. To pomeni, da bodo dobili klic, ki je na ¢akanju. Agenti tako le
sprejmejo klic, poberejo strankin kontakt in vpraSanje ter stranko obvestijo, da so
svetovalci na splosnih informacijah trenutno vsi zasedeni in da bodo vrnili Klic v
najkrajSem moznem c¢asu. Tako stranke ne cakajo na liniji, ne pride do slabe volje in
svetovalci niso pod pritiskom strank, ki cakajo. Kot ze omenjeno, cakalnih wvrst niti
nimajo, sajimajo sistem, zapeljan tudi tako, da se kli¢o¢emu na ¢akanju po 60 sekundah
spusti odzivnik, da so vsi svetovalci zasedeni in da lahko poklicejo svetovalci nazaj ali
pa stranka sama poklice kasneje. Svetovalci nato vracajo klice strankam, ki so na
odzivniku izbrale ustrezno steviko. Na ta na¢in Se izognejo nejevoljo ob cakanju.
Zgreseni klici pa so ftisti, ki najbolj negativno wvplivajo na statistiko uspesnosti 0z

odzivnosti.

4.3 Znanje agentov

Podjetje A res dobro skrbi za znanje agentov. Vsak agent ob pricetku z delom dobi
Solanje za ves¢ino Klicev, ki jin bo sprejemal (mobilne ali stacionarne storitve). Solanje
opravi mentor. Po zaklju¢enem Solanju nekaj dni poslusa ze vpeljane agente in njihove

pogovore ter lahko sprasuje in se Se dodatno izpopolni. Ko mentor presodi, da je ¢as za
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sprejem klicev, ga najprej sam pokli¢e in vprasa nekaj najbolj pogostih vprasanj in nato
je agent pripravlien na sprejem pravega klica od realne stranke. Mentor sedi ob novem
agentu in ko vidi, da samostojno odgovarja na vprasanje Strank, se Sele odmakne.
Svetovalci so dolmi vseskozi spremljati elektronsko posto, saj tekom dneva pride
zagotovo ve¢ kot 10 elektronskih sporocil, ki stopijo takoj v veljavo (novo delovno
navodilo, nove ugodnosti, novi paketi, pomembna obvestila ipd.). Ravno zaradi mase
vseh informacij, ki jih morajo svetovalci osvojiti, imajo mentorji tedenske sestanke po
30 minut, da se to vse znanje Se v zivo obnovi. Agentje imajo na voljo tudi bazo znanja

na spletu, kjer so azurne in zanesljive informacije.

Ko podjetje B sklene pogodbo z novim naro¢nikom, se izvede izobrazevanje. Agente
izobrazuje naro¢nik. Nekaj dni po izobrazevanju je naro¢nik Se prisoten v klicnem
centru za pomo¢, nato le se preko dogovorjenih komunikacijskih kanalov. Agentje se v
vecini za pomo¢ obrnejo drug na drugega, saj odgovor naro¢nika, ki je predan lahko
tudi po elektronski posti, ni nujno azuren. Nekaj naro¢nikov lahko tudi pokli¢ejo. Vodje
skupin so sicer prisotne na izobrazevanjih, vendar znanja ne osvojijo dovolj, da bi lahko
sprejemali Klice. Agentje morajo v kratkem ¢asu 0svojiti znanje, in ¢e izrazijo Zeljo po
dodatnem Solanju, se ta v dogovoru z naro¢nikom tudi izvede. Vsekakor pa napa¢nih
informacij ne smejo podajati. Nekateri naro¢niki zahtevajo shemanje Klicev in v
primeru reklamacije stranke se klic lahko poslusa in presodi, ali je agent podal prave
ali napa¢ne informacije. V primeru napacnih informacij se mu zniza mese¢na ocena, Ki

pa vpliva tudi na stimulativni del placila.

Svetovalci na splosnih informacijah v klicnem centru podjetja C so v ve¢ini Studenti,
ki se kasneje v banki tudi zaposlijo kot svetovalci v poslovnih enotah ali drugje v
zaledju. Znanje pridobivajo direktno od produktnih specialistov ali pa se pozanimajo
pri ban¢nih svetovalcih v enotah. Vedno, ko podijetje ponudi novo storitev ali produkt,
je stem v zacetni fazi seznanjen tudi klicni center. Produktni specialist pride in naredi
predstavitev produkta in odgovarja na vsa dodatna vpraSanja Svetovalcev. Svetovalci
se med seboj sami organizirajo in spiSejo sporocila, ki jih potem vsi uporabljajo za
komunikacijo s strankami. Vse informacije o produktih in aktin banke C so sicer zbrane
na internem medmrezu, Kjer so objavliena tudi vsa obvestila. Najvecji del je
komunikacija o kreditih in svetovalci naredijo ze prvo sito, kdo je kreditno sposoben in
kdo ne. Ce se zazna manko v znanju, se uredi izobrazevanje. Svetovalci se u¢ijo tudi

drug od drugega. Vsak na novo zaposlen ¢lan v klicnem centru najprej nekaj dni poslusa
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izkusene svetovalce pri Klicih in spremlja njihovo delo ter postopoma tudi sam zacenja
delo. Najprej izvaja izhodne kompanije, saj pri tem Ze dobi sestavljeno besedilo, ki ga
mora povedati klicani stranki in jo povabiti na sestanek v enoto ali pa preveriti njeno
zadovoljstvo z banko. Drugi korak so elektronska posta in kot zadnje pricnejo S

sprejemom Kklicev.

4.4 Komunikacijske ves$c¢ine

Drugo znanje, ki ga mora agent osvojiti so komunikacijske ves¢ine. Vsak agent v
klicnem centru podjetja A se udelezi veliko modulov Solanj na temo komunikacije,
reSevanje  konfliktov in prodajne usmerjenosti. Osnovno nacelo komunikacije v
podijetju A je dober »stik« s stranko, kar pomeni, da svetovalec poskrbi, da se ujameta,
se poslusata in pogovor tece, kot bi bila na kavi. Ob takem pogovoru prodaja, ki jo
agent mora opraviti pred zakljuckom pogovora, pade na plodna tla. Pomembno je, da
svetovalec stranko aktivno poslusa, vseskozi sprasuje in je aktiven v pogovoru, ga vodi.
Stranko mora klicati po imenu, da ustvari doma¢ obcutek, vsekakor jo mora vikati, biti

spostljiiv in jasno predati informacije. Te morajo biti to¢ne in popolne.

Agent prejme navodilo, kako sprejeti klic in kako ga zakljuc¢iti oz. stranko povabiti k
ponovnemu Klicu. Veliko pozornosti se posveti tudi nekonfliktni komunikaciji, saj
stranke pogosto poklicejo jezne in z namenom prepira. Navodilo agentu je, da zniza
ton, govori pocasi in stranki ves ¢as zatrjuje, da jo razume in nato uporabi nekonfliktne
fraze, da pove svoje informacije (primer nekonfliktne fraze: »Vas razumem, da vam je
neprijetno, je pares, da...«). Solanja na temo komunikacije agentov po navadi prinesejo
kup fraz, ki jih morajo uporabljati tekom pogovora. Vsekakor so prepovedani v
pogovoru vsi velelniki, pasivni c¢as in slovniéne nepravilnosti. Dopustno je narecje,

vendar ne sleng. Svetovalec mora uporabljati besedis¢e stranke oz. ga njej prilagoditi.

V podjetju B so komunikacijske ves¢ine domena vodij skupin. Kodeks komuniciranja
je obseZen in natan¢no razdelan. Prva toc¢ka ocenjevanja je pristop h klicu. Ocenjuje se
profesionalna etika (uporaba besed: prosim, hvala, Zelite, trenutek ...), sprejem klica
(uvodni  pozdrav), izrazoslovje, uporaba imena oz naslavljanje stranke in ustrezen
zakljucek klica. Naslednja tocka ocenjevanja je vodenje pogovora in glasovne kvalitete,

kjer se ocenjuje: retorika (izogibanje masilom, tekoca izpeljava pogovora, jasna in
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razloCna izgovorjava), aktivno poslusanje stranke in prilagajanje tempa pogovora
stranki, pogovorno vzdusje (prijaznost, zavzetost, ne monotonost ne prekinjanje
stranke), izogibanje ukazovalnemu na¢inu govora (morate, dajte, nujno naredite ...),
izogibanje nepotrebnemu zapletanju in konfliktom ter ustrezno obravnavanje stranke,
ki ¢aka na liniji (zapolni ti§ino, pove, da bo preveril, se opravi¢i za ¢akanje ...). Tretja
tocka kodeksa se nanasa na znanje agentov. Pomembno je, da agentje v skladu s pravili
identificirajo  stranko, poznajo ponudbo in jo jasno predstavijo stranki, pravilno
postavljajo vprasanja (pridobivanje informacij, iskanje bistva tezave), so iznajdljivi in
ucinkoviti (uporaba razpolozljivih orodij — spletna stran, baza znanja ...), primerno
reagirajo na ugovore strank (zagovor stalis¢ narocnika, argumentiranje), pravilno
podajo resitev (stranka zadovoljna z odgovorom) in pri delu uporabljajo terminologijo,
ki jo zahteva naro¢nik. Med najbolje ocenjene agente se uwrstijo tisti, ki pokazejo
pripravlienost za dodatno pomo¢ stranki in stranka je slino zadovoljna s
posredovanimi odgovori. Vsekakor pa je kot hud prekrsek Steto: vezava brez pojasnila,
neupravicena prevezava, prerekanje s stranko, preklinjanje in namerna prekinitev klica

med pogovorom.

Podjetje C ne nudi dodatnih Solanj na temo komunikacijskih ves¢in svojim agentom.
Predhodna vodja klicnega centra je izvedla nekaj delavnic, da so agentje dosegli boljse
rezultate pri odhodnih kompanijah, sicer pa je najve¢je vodilo prijaznost. Do stranke
morajo biti spostljiivi in ustrezljivi. Ce stranka kli¢e in spraduje stvari, za Katere
svetovalci v klicnem centru niso pristojni, stranko prevezejo dalje. Prednost majhnega
klicnega centra je, da se svetovalci med seboj dobro slisijo in tako tudi opazijo, katere

komunikacijske lastnosti komu pomagajo in se drug na drugemu tudi ucijo.

4.5 Ocenjevanje agentov

V podjetju A se klici na meseéni ravni poslusajo in tudi ocenjujejo. Predvidoma se
poslusa pet nakljucno izbranih klicev vsakega agenta in ocenjuje njegovo znanje,
komunikacija in prodaja. Pri znanju Steje, ali je podal pravilne informacije in popolne
informacije. Pri komunikaciji Stejejo pravilen pozdrav, aktivno poslusanje stranke,
povzemanje stranke, postavljanje vprasanj, vodenje pogovora, zaklju¢ek pogovora. Pri

prodaji pa se ocenjuje, ali je izkoristil svetovalec vse prodajne priloznosti in ali je
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stranko povabil k ponovnemu Klicu. Mentor nato agenta povabi na sestanek in mu preda

povratno informacijo o Kklicu in predloge za naprej.

Niso pa mentorji edini, ki ocenjujejo. Svetovalce ocenjujejo tudi stranke. Po vsakem
Klicu ima stranka priloznost, da oceni pogovor s svetovalcem. Klicatelji iz mobilnih
Stevilk dobijo sms, Klicatelji iz stacionarnih Stevik pa po pogovoru pridejo do
odzivnika, kjer lahko oddajo glas. Ocenjujejo dve kategoriji. Zadovoljstvo s prejetimi
informacijami in zadovoljstvo s svetovalcem. Svetovalca oceni na lestvici med 1 in 5,
pri cemer je 5 najboljsa ocena. Prvo vprasanje Se nanaSa na prejete informacije, se pravi
na ponudbo, storitve, procese ipd. Odgovor je lahko: da, sem zadovolien s prejeto
informacijo ali ne, nisem zadovoljen. Na to svetovalec nima wvpliva. Pri drugem

vprasanju pa stranke ocenjujejo zgolj svetovalca oz. zadovoljstvo z njim.

Ocena vodje skupine v klicnem centru podjetja B mese¢no ocenjuje agente in ta ocena
vpliva na stimulativni del placila. Vsak agent ima zajaméeno placilo plus stimulacijo,
Ki je odvisna od mesecne ocene in posebnih dosezkov, kot je na primer vodenje
dodatnih $olanj in izrednih nalog. Na podlagi 10 ocenjenih Klicev in dodatne ocene
vodje skupine svetovalec lahko dobi do 30 % visje placilo. Svetovalca lahko oceni pri

nekaterih naro¢nikih tudi stranka. Tudi ta ocena ima dolodeno vrednost v konéni oceni.

Problematika ocenjevanja v podjetju B je v tem, da ko agent pride na vrsto za poslusanje
Klicev, se prikljuc¢ijo njegovim pogovorom in »v zivo« poslusajo deset njegovih klicev
ter sproti ocenjujejo njegov pogovor na podlagi kodeksa o komuniciranju. V kolikor
takrat agent sprejema Klice operaterja, ki je ravno izdal racune ali izklopil storitve zaradi
neplacila, bo zelo tezko dosegel dobro oceno, saj ima opravka z najtezjimi Strankami,

Ki besnijo in niso tako dovzetne za njegove komunikacijske spretnosti.

Rednih poslusanj pogovorov v klicnem centru podjetja C ni. Vsak mesec si vodja
vzame cas za krajsi sestanek z vsakim svetovalcem in se pogovorita o delu (kaj je bilo
dobro, kaj ni bilo dobro, odnosi s sodelavci ipd.). Porocilo, ki ga vodja poda nadrejenim
o svetovalcu, ne bazira na oceni pogovorov s strankami, temve¢ produktivnosti —koliko
sprejetih klicev, koliko opravijenih klicev, koliko odgovorjenih elektronskih sporogil
ipd. Kljub temu pa je se vedno vodilo, da mora biti stranka zadovoljna. V kolikor vlozi
stranka reklamacijo zoper Klicni center, se natan¢no preveri, kdo je govoril s stranko,
kaksne informacije so bile podane in vodja nato poda uradni odgovor na situacijo (ali

je svetovalec ravnal pravilno ali ne). V takem primeru se tudi poshusa Klic.

42



4.6 Analiza

4.6.1 Analiza raziskovanih klicnih centrov izbranih podjetij

Raziskovala sem tri povsem razlicne Klicne centre. Podjetje A ima po stevilu zaposlenih
najvecji Kklicni center, sledi mu podjetje B in najmanj, le 12, jih ima podjetje C. Vsak
Klicni center je tudi iz druge stroke. A pripada telekomunikacijskemu podjetju, C je iz
ban¢nega sektorja, medtem ko lahko podjetje B uvrstim kot storitveno podjetje, saj
svojim naro¢nikom nudi storitev Klicnega centra (nudi pa tako telekomunikacijske kot

tudi bancne informacije med drugimi).

Organizacija Klicnih centrov vseh podjetji je skladna, vodja, vodje skupin oz. mentorji

in agentje. Izijemoma pri klicnem centru C ni vimesne veje, saj Steje premalo zaposlenih.

Slika 4.1: Organizacijska shema v raziskovanih klicnih centrih

\Vod '|a

Mentorji ali vodje
skupin agentov

Agenti

Naloge, ki jih opravljajo razlicni tipi zaposlenih, so si v vseh raziskovanih klicnih
centrin dokaj podobne. Nad statistiko bdijo vodje skupin ali mentorji, ki opozarjajo
agente in poroc¢ajo vodji. Prav tako je z znanjem in nadzorom nad delom v splo§nem
(pravocasni prihodi, vestnost, angazranost ipd.). Izjema je klicni center C, Kjer kot
reCeno te vmesne veje ni in vse od nastetega opravlja vodja. Eksplicitno delo vodij v
vseh raziskovanih klicnih centrin je dolo¢anje pravil in organiziranosti. Vodja doloca,

mentorji dolocila spravijo v tek, agentje izvrSujejo.
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Klicna centra podjetij A in B obratujeta vse dni v letu, medtem ko so agenti v klicnem
centru C dosegljivi le med delovniki med 8. in 18. uro, dezurni na tehniéni pomoc¢i Se
v soboto med 8. in 14. uro. Svetovalci se delijo na tiste, ki odgovarjajo na splosne
informacije in tiste, ki so pristojni za tehniéno pomo¢ Vv klicnih centrin Ain C, medtem
ko v B te loc¢itve ni. Najverjetneje prav zato, ker je za reSevanje tehniénih Klicev
potrebno vec¢ informacij, ve¢ zalednih programov in dostopov, ki pa jih podjetje, ki

najame zunanjega izvajalca za prevzem svojih klicev niti ne zaupa.

4.6.2 Analiza upravljanja s ¢akalnimi vrstami

S Cakalnimi vrstami se ukvarjajo vsi trije raziskovani klicni centri. Najve¢ preglavic
povzrocajo Klicnemu centru A, Kjer ob izdanih rac¢unih, opominih, izklopih ali tezavah
na liniji pride do zelo dolgih cakalnih wrst, tudi nad 60 minut. Klicni center C pa ima
najmanj cakalnih wvrst, saj prejme veliko manj klicev. Njihova tezava pa je, da morajo
svetovalci, ki sprejemajo Kklice, izvajati tudi izhodne kompanije, kar v praksi pomeni,
dale en ali dva svetovalca sprejemata Klice, ostali jih izvajajo. Takrat pa se lahko zgodi,
da pride do zgresenih klicev, ¢e svetovalci ne reagirajo pravocasno in prenehajo z
izhodnimi kompanijami. Svetovalci vse zgresene klice sicer vrnejo. Ti klici negativno
vplivajo na statistiko. Podjetje C namre¢ po 60 sekundah spusti odzivnik, da so vsi
svetovalci zasedeni in da lahko poklicejo svetovalci nazaj ali pa stranka sama poklice

kasneje.

Korak boju proti ¢akalnim vrstam, Ki je skupen vsem raziskovanim Klicnim centrom,
je razporeditev dela oz. urnik dela. Najve¢ klicev klicni centri sprejmejo med 8. in 18.
uro in zato je v tem casu na urniku napisanih tudi najve¢ agentov. Pri klicnem centru C
je ta Cas tudi Cas obratovanja. Za dober servis strank je pomembno, da so na voljo
podjetja od ranega jutra pa vse do vecera in za to zadosc¢a nekaj agentov, medtem ko
glavnica klicev pride med najbolj aktivnimi urami dneva. Jutranje termine od 6. ure
tako pokrivajo tudi v podjetju Ain B le po agent ali dva, v C ob 7. uri pride en agent, a
iz tehnicne pomoc¢i. Podobno je z veernimi, Kjer je dosegljivih sicer nekaj ve¢ agentov.
Med 8. in 18. uro pa je aktivnih ve¢ kot 20 agentov (klicni center Ain B). Pri klicnem
centru C pa je tako, da en agent iz splosnih informacij z delom za¢ne ob 10. uri in

zaklju¢i ob 18. uri, prav tako na tehni¢ni pomo¢i.
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Podjetje A je cakalne vrste sprostilo tudi s preusmeritvijo svojih klicev na zunanjega
izvajalca. To pomeni, da visek klicev, ki jih ne more sam prevzeti, preide v drug klicni

center. Klicatelj tega ne opazi.

Slika 4.2: Ukrepi za zmanjsevanje cakalnih vrst

razpored agentov Vv izmene
dela (vsaj dopoldanska in
popoldanska izmena)

e spremljanje
izbire Ukrepi za statistike =
zmanjSevanje agentov in vodij

povliﬁ(t:r;ega skupin ali

mentorjev

dodatni
odzivniki

Pritiskov za zmanjSevanje pogovornega casa s stranko ni. Agent si lahko vzame dovolj
Casa za pogovor in Se zazeleno je, da pogovor podalj$a s ponujanjem novih storitev ali
produktov v primeru klicnega centra A. V klicnem centru B je pogovorni ¢as dogovor
med podjetjem in izvajalcem. O tem Gasu agentje niso seznanjeni in obremenjeni. Sele
¢e pride do odstopanj, agentje dobijo navodila o morebithem skrajSanju klicev. Pri
podjetju C je podobno kot pri podjetju A, vendar za zdaj teznje po dodatni prodaji ni
zaCUtiti, je pato zagotovo v planu za prihodnost.

4.6.3 Analiza upravljanja z znanjem agentov

Pomen znanja in praviinih informacij je v vseh klicnih centrin bistvo obstoja.
Informacije, ki jih predajo svetovalci, morajo biti to¢ne, zanesljive in prenesene na

razumljiv nacin, S tem se strinjajo vsa raziskovana podjetja in veliko pozornosti temu
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tudi posvetijo. Najdalise obdobje uvajanja in pridobivanja imajo agentje v klicnem
centru A, Kjer je tudi najve¢ predavanj, Solanj, poslusanj izkuSenih agentov in sprotnih
osvezitev znanja. Ogromno pomembnih informacij je vsakodnevno poslano po
elektronski posti agentom. Ta sporocila stopijo v veljavo lahko Ze naslednji dan ali
minuto. Agent mora med vsemi klici slediti Se vsej elektronski posti. Podjetje A se
zaveda, da je to tezko 0z. za prenos informacij poskrbi se preko tedenskih sestankov,
ki trajajo do 30 minut, Kjer mentorji obnovijo vsa pomembnejSa obvestila, obnovijo
znanje na dolocenem podrocju in podajo Se nekaj namigov, kako lazje ali na kaksen
nac¢in lahko stranki agentje Se ponudijo novo storitev. Ti kratki sestanki so se ze
mnogokrat izkazali kot zelo u¢inkoviti, saj pri prebiranju se kaksna podrobnost izmuzne
ali pa agent besedilo razlaga drugace. Druga prednost, ki jo ima Klicni center A, pa je
podpora med Klici. Ce agent v katerikoli to¢ki ne pozna odgovora na strankino
vprasanje, stranko prosi, ¢e lahko pocaka na liniji in poklice po interni Steviki vodje
izmen. Vodjem predstavi dilemo in te mu povedo odgovor. Nanje se lahko obrne tudi,
¢e ni prepri¢an, ali sme stranki povedati dolo¢ene podatke ali ne (npr. ¢e klice Zena in
sprasuje za moza, Ki se sicer je pravilno identificirala, vendar »sumljivo« sprasuje ipd.).
Skratka agent v podjetju A ima kadarkoli moznost, da se obrne na vodje izmen, ali da

stopi do svojega mentorja in prosi za pomoc.

V klicnem centru C agentje do znanja pridejo prek izkuSenejSih agentov 0z. ga sproti
nabirajo od produktnin specialistov ali svetovalcev iz poslovnih enot, ban¢nikov.
Znanje se relativno hitro pridobi, saj agent le poklice dotiéno o0sebo in se lahko
pogovorita. Ob vpeljavi novih produktov klicni center obis¢e produktni specialist, ki je
baza znanja produkta in svetovalci ga po predstavitvi izprasajo vse mozne scenarije in
dobijo odgovore. Svetovalci se nato sami organizirajo in si spisejo vse novo pridobljeno
znanje in shranijo v skupne dokumente vsem na voljo. Do informacij sicer lahko
dostopajo tudi preko bancnega Intraneta, vendar se je iz prakse izkazalo, da prej dobijo

informacije iz lastnih zapiskov kot uradne baze podatkov.

Najtezjo nalogo imajo agentje v podjetju B. Njihov prvi izziv je, da se morajo do
zavidljive ravni spoznati na storitve dveh trgovskih verig (njihove tedenske akcije,
produkti, zaloga in informacije o njihovih programih zvestobe), lekarniske storitve
(preverjajo zalogo po lekarnah, vendar ne svetujejo, ce stranke sprasujejo po zdravilih),
telekomunikacije (od vseh vegjih operaterjev v drzavi imajo prevzeti ali visek klicev

ali dolocen segment), ban¢ne storitve (organizirajo sestanke in podajo le osnovne
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informacije — veliko manj, kot svetovalci podjetja C) in sprejemajo klice namenjene
dvema avto hisam. Vse nasSteto mora poznati en agent iz klicnega centra B. Kje dobi
vse to znanje? Direktno od naroc¢nika. Ob prevzemu novega posla pride naro¢nik in
agentom naredi predstavitev podijetja in preda se vse ostale informacije, ki jih morajo
uporabljati pri Klicin. Kasneje naro¢nik in agent nista ve¢ v kontaktu. Vsa kasnejSa
komunikacija poteka posredno preko vodij skupine ali vodje klicnega centra. V pomo¢
agentom je baza znanja na internetu, kjer se shranijo vsi podatki, ki jih je pripravil
naro¢nik in agent lahko pri¢ne z delom. Bolj, kot z bazo znanjem si ob klicih pomagajo
direktno sspletno stranjo naro¢nika, saj se je izkazalo, daimajo dobre iskalne vmesnike
in se hitro pride do bistva.

Drugi veliki izziv agentov B je, da zelo tezko pridejo do dodatne pomoci tekom dela.
Ko je naroénik Se »v hiSi, ga lahko sprasujejo, vendar ko mine nekaj dni in se srecajo
s prvo stranko, ki postavi vprasanje, na katero ne znajo odgovoriti, nastane tezava, kje
dobiti odgovor. Agent v tem trenutku preleti bazo znanja, povprasa sodelavce in nato
pa je odvisno od naro¢nika, ali pri tem podjetju obstaja pooblas¢ena oseba za predajo
informacij po telefonu ali pa ta naro¢nik vztraja, da komunicira le preko elektronske
poste. V kolikor naro¢nika lahko pokli¢e, je to olajsevalna okolis¢ina, medtem ko po
drugem scenariju lahko ¢aka tudi po ve¢ ur ali dni na odgovor. S tem ko caka

svetovalec, pa caka tudi stranka.

Slika 4.3: Proces vpeljave novega agenta v delo

Uvodno izobrazevanje Poslusanje izkusenih

(spoznavanje vsebin, agentov in delo z Samostojno delo
njihovim nadzorom
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Proces je skupen vsem raziskovanim klicnim centrom. Sprva spoznavanje vsebin, nato

delo ob izkusenih agentih ali znadzorom mentorjem in Sele nato sledi samostojno delo.

4.6.4 Analiza upravljanja s komunikacijskimi ves§¢inami agentov

Klicna centra A in B imata dokaj podobne standardne za komunikacijo s strankami.
Tocno definirani so pristop h klicu, vodenje pogovora in glasovne kvalitete, razgibanost
pogovora in pravilna retorika. Ponovno pa je tako, da imajo agentje v podjetju A na to
temo ogromno Solanj in usposabljan, medtem ko so agentje B imeli le uvodno Solanje
0 komunikaciji ob pricetku z delom, vse ostalo osvajajo sproti ob vsaki mese¢ni oceni.

Vsi poudarki 0 komunikacijskih nacelih so razvidni iz Slike 4.4.

Ce svetovalec ni usvojil znanja o produktih in storitvah, ima pa odli¢ne komunikacijske
sposobnosti, $e ne pomeni, da opravlja svoje delo dobro. Obe ves¢ini, znanje in
komunikacija, se tesno prepletata, saj je upravljanje z znanjem tudi komunikacijska

veS¢ina. Ninamre¢ vseeno, kako agent prenese svoje znanje na stranko.

Najbolj skopi z izobrazevanjem in poudarkom na komunikacijskih ves¢inah so v
podjetju C, Kkjer so pravzaprav svetovalci prepuséeni lastni iznajdljivosti in
pripravijenosti za ucenje. Svetovalce se spodbuja k prijaznosti in vljudnosti, ne
prejmejo pa konkretnih navodil, kaj to¢no se od njih zahteva, tako kot to storita

preostala dva raziskovana Klicna centra.
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Slika 4.4: Pregled zahtevanih komunikacijskih vescin agentov

PRISTOP

VODENJE
POGOVORA IN
(€] WA{@)V/\|
KVALITETE

UPRAVLJANJE Z
INFORMACIJAMI
IN ZNANJE

DODATNE
KVALITETE

IZREDNE
KRSITVE

*Profesionalna etika (prosim, hvala, Zelite, trenutek ...)
*Sprejem klica, uvod, primeren odziv na ¢as klica
*Izrazoslovje (ne uporablja slenga, nare¢nih izrazov ...)
*Uporaba imena (naslavljanje stranke)

*Ustrezen zakljucek (hvala za klic, lep pozdrav ...)

*Retorika (izogibanje masilom, tekoca izpeljava pogovora,
jasna in razlo¢na izgovorjava)

* Aktivno poslusanje stranke in prilagajanje tempa pogovora
stranki

*Pogovorno vzdusje (prijaznost, zavzetost, nemonotonost,
neprekinjanje stranke)

*Izogibanje ukazovalnemu nacinu govora (morate, dajte,
nujno naredite ...)

*lzogibanje nepotrebnemu zapletanju in konfliktom

Ustrezno obravnavanje stranke, ki ¢aka na liniji (zapolni
ti§ino, pove, da bo preveril, se opravi¢i za ¢akanje ...)

«ldentifikacija stranke

*Poznavanje ponudbe ali storitev in jasna predstavitev
stranki

*Pravilno postavljanje vprasanj (pridobivanje informacij,
iskanje bistva tezave)

+Iznajdljivost in hitrost (uporaba razpolozljivih orodij:
spletna stran, baza znanja ...)

*Primerna reakcija na ugovore stranke (zagovor stalis¢
naro¢nika, argumentiranje)

*Pravilno podana resitev (stranka zadovoljna z odgovorom)

*Uporaba terminologije zahtevane s strani naro¢nika

*Pokaze pripravljenost za dodatno pomo¢ stranki
*Stranka je slisSno zadovoljna s posredovanimi odgovori
*Prepozna strankin problem in ponudi vse mozne resitve

*Vezava brez pojasnila, neupravi¢ena prevezava
*Prerekanje s stranko

+Preklinjanje

*Namerna prekinitev klica med pogovorom
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4.6.5 Analiza ocenjevanja agentov

V podjetju A in Cimajo svetovalci zajam¢eno placilo. Cetudi je v podjetju A izrednega
pomena prodaja, svetovalci nimajo stimulativnega plac¢ila. V klicnem centru B pa poleg
zajaméenega placila dobijo Se stimulacijo, ki pa temelji na oceni vodij skupine. V
primeru klicnega centra A in B je ocena sestavljena iz ve¢ komponent. Ocenjujeta se
znanje in komunikacija ter tudi stranke imajo moznost oceniti zadovoljstvo s
svetovalcem. Po poslusanju klicev se mentor oz. vodja skupine pogovori z agentom in
mu preda svoje ugotovitve in napotke za naprej, kako svoje klice Se izboljsati. Slabost
poslusanja Klicev pri podjetju B je, da se prislunnejo klicem »v zivo«, kar pomeni, da
Ce je agent na wrsti za poslusanje V casu izklopov, bo dosegal veliko slabse rezultate,
kot ¢e ga poslusajo tiste dni, ko ni ve¢jega navala na doloceni ves¢ini. Pogovori v casu
izklopov so najtezji. Stranka ni placala racuna, zato ji je operater omejil dostop do
storitev. Ko stranka opazi, da ji ne deluje internet, takoj placa zapadle obveznosti in
nato pricakuje vKlop takoj nazaj. Ta pa se zal ne izvede in mora pocakati, v¢asih tudi
do naslednjega dne. Stranke so jezne, se jezijo in zahtevajo vklop. Vendar to ni ena
stranka, to je 8 ur izkljuéno samo take stranke. Podjetje A je agente na to pripravilo s
Solanji 0 nekonfliktni komunikaciji, ugovori strank in empatijo v pogovoru, tako da so
na take klice dobro pripravijeni. Pri podjetju B, ki tudi sprejema tovrstne klice, dodatnih
Solanj ni bilo, le uvodno predavanje, kjer je agent seznanjen s kodeksom ocenjevanja

in komunikacije.

Klicni center C je poseben tudi na temo ocenjevanja, saj rednih mese¢nih posluSan;
Klicev zaenkrat Se ni. Vodja klicnega centra sicer poslusa kaksen Klic, vendar ne z
namenom ocenjevanja. Mesecno se pogovori s svetovalci o delu. Na teh krajsih
sestankin ima svetovalec priloznost povedati, ali potrebuje dodatno pomo¢ ipd. Vodja

klicnega centra podatke o produktivnosti agentov poroca svojim nadrejenim.

4.7 Ugotovitve

Analizirala sem 3 razlicne klicne centre tako po vsebini pokrivanja kot tudi velikosti.
Kljub njihovi raznolikosti pa se v skoraj vseh tockah njihovo poslovanje sklada. Klicni

center podjetja A je najvecji klicni center, ki ima tudi najve¢ skupin agentov, Ki
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opravljajo razlicne naloge. Te skupine so: pisno komuniciranje, agenti za odhodne
klice, agenti za dohodne Klice, agenti za mobilne vsebine in agenti za stacionarne
vsebine (v zadnjem casu se vsi agentje ucijo obeh vsebin) ter agenti za tehni¢no
podporo, Ki pa so prav tako razvejani po vsebini, ki jo pokrivajo (internet, mobiteli,
televizija ipd.). Najmanj$i Klicni center, podjetie C, svoje agente deli na splosne
informacije in tehnicno podporo. Pri klicnem centru podjetja B ni izrazitih skupin,
vseeno pa se agentje zdruzujejo Vv skupine na podlagi ves¢in oz kampanj, ki jih
pokrivajo. Zdruzevanje agentov v skupine vodjem olajSuje upravljanje klicnega centra
in pripomore k vecji specializaciji agentov. Manj vsebin, ko jih agent pokriva, visja

stopnja znanja se od njega namre¢ pricakuje.

Klicni center predstavljajo okolje, kjer je merljivo skorajda vse. Belezijo se Klici,
Cakalni cCasi, razlogi za klice, razpolozljivi agenti, produktivnost agentov (koliko klicev
sprejme, koliko ¢asa potrebuje med klicem, kako dolge pogovore ima ipd.) itd. Kopico
podatkov je statisticno mozno obdelati in delati nacrte za Se vecjo produktivnost. Klicni
centri to tudi merijo in tudi racunajo. Vprasanje pa je, kako to prenesejo na agente,
predvsem v to¢ki dolzine pogovora. Daljsi, ko ima agent pogovor, manj je produktiven
iz gledisCa statistike, in ¢e umetno skrajSuje pogovor, je klicatelj manj zadovoljen. Pri
obravnavi dolzine pogovora ne smemo posploSeno dolzino pogovora pogojevati z
vi§jim zadovoljstvom. Lahko je en pogovor med agentom in uporabnikom dvakrat
daljsi kot obiCajni pogovori na enako temo in bo klicatelj vseeno nezadovoljen. Dolzina
pogovora mora biti optimalna in Klicatelj ne sme dobiti ob¢utka, da se ga agent Zeli
znebiti »na hitro«. To je tudi osredje mojega zanimanja. Ali agentje dobijo navodilo o
dolzini klica, in ko pride do te tocke, se od strank zac¢nejo poslavijati, ne da bi ustrezno
zaklju¢ili pogovor in odgovorili stranki na vsa vprasanja ter podvprasanja. Razveselilo
me je dejstvo, da v nobenem izmed raziskovanih klicnih centrov ne da agentom
navodila po nujnem skrajSevanju pogovorov. lz tega izhajam, da se vodje klicnih
centrov zavedajo, da je bolj od statistike pomembno, da je stranka zadowvoljna.
Predvsem agenti v klicnih centrin A in Cimajo navodilo, da se posvetijo vsaki stranki
in za cas klica naj jih ne obremenjuje cakalna vrsta ter statistka. Klicni center B je
specificen in ne sprejema »svojih strank«, temve¢ strank naro¢nika. Agentje so placani
tudi na podlagi ocen strank in se vseeno potrudijo za vsako stranko, vseeno pa si upam

zatrditi, da je vseeno obcutiti razliko v zagnanosti in motivaciji do dela.
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Boj proti cakalnim wvrstam je stalnica vsakega klicnega centra. Kot odgovor na svoje
prvo raziskovalno vprasanje lahko podam, da je za zmanjSanje Cakalnega Casa nujen
pregled statistike, kdaj center sprejme najve¢ klicev in mora v tem casu tudi najvec
agentov sprejemati Klice. Podjetie C s klicnim centrom z 11 ljudmi ima sistem
»pobiranja klicev«, kar pomeni, da ko so agentje na splosnih informacijah zasedeni in
pride do cakalne wrste, lahko Klic prevzamejo agentje tehnicne podpore, si zabelezijo
strankino vprasanje in kontaktno telefonsko Stevilko ter jo predajo agentom splosnih
informacij. Na ta nacin Se izognejo tako zgresenim Klicem kot tudi dolgim cakalnim
vrstam. Ne predstavljam pa si tovrstne uvedbe v velikem Klicnem centru, kot ga ima
podjetje A. To podjetje je ¢akalne vrste sprostilo z najemom zunanjega klicnega centra,

Ki te viske prevzame.

Izkazalo se je, da je za zadovoljstvo uporabnikov potreben kompetenten agent. Ena
izmed bistvenih kompetenc je znanje. Prenos znanja, pridobivanje novega in
poglabljanje obstoje¢ega znanja ni tako enostaven proces, saj vkljucuje tako agente kot
tudi vodilne. Agent mora biti dovolj motiviran, da se zeli nauciti, vodja pa mora
identificirati vsebine, ki jih je potrebno prenesti ali obnoviti ali osvojiti. Podjetje A ima
ravno za znanje ustanovljeno posebno ekipo, ki se imenujejo mentorji. Njihovo
osnovno delo je u¢enje agentov vsebin in komunikacijskih vesc¢in. Agentje v klicnih
centrin so obsuti z ogromnimi  koli¢inami informacij, ki jih morajo v trenutku osvojiti.
Najvecja prednost, ki se je izkazala, so redni krajsi tedenski sestanki mentorjev z agenti,
da se ponovi znanje in obrazlozi vse novitete tedna. Agenti v klicnem centru podjetja
A so delezni odlicnega upravljanja z znanjem. Kot druge bi uvrstila podjetje C, Kkjer je
manjSi klicni center in ima podjetje oz. produkine specialiste vedno na razpolago za
dodatna pojasnila. Najveéja tezava podjetja B je oddaljenost naro¢nika od agentov.
Naro¢nik storitev izvede izobraZevanje in agentje morajo iz izobrazevanja vsrkati vse
znanje, saj kasneje do naroc¢nika ne bodo prisli neposredno in se bodo njihova vprasanja
Vv veCini primerov prenaSala po elektronski posti. Odgovori niso nujno azurni. To
izpostavljam kot izredno problematicno, saj se hitro zgodi, da pride do napacnih
informacij. Ce se sicer zazna, da je potrebno dodatno izobraZevanje, se to tudi izvede,
vendar ¢e so vprasanja npr. v ponedelijek ob 9. uro zjutraj, izobrazevanje ne bo v
naslednjih 30 minutah, temve¢ v naslednjih dneh. V klicnem centru pa se ¢as meri v

sekundah in s tem se zamudi veliko priloznosti ter ustvari nezadovoljstvo.
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Vsebinsko znanje je le delcek vescin, ki jih mora imeti agent v klicnem centru.
Obvladati mora tudi komuniciranje. V to kategorijo pristevam tako besedno izrazanje
kot obvladanje glasu. Klicna centra podjetij A in B imata na tem podro¢ju ustaljena
pravila agentom v pomo¢, kako komunicirati na nac¢in, da bodo klicatelji zadovoljni.
Pomembno je socutje do stranke, razumevanje in aktivno poslusanje. Tega ne more
doseci agent, ki tudi zasebno ne obvlada svojih custev. To za agenta predstavlja napor.
Veliko lazje je v slusalko breztutno in brezobzirno zdrdrati vnaprej napisano besedilo,
kot pa vsaki stranki posebej dati ob¢utek, da je pomembna in do nje vzbujati socutje v

primeru tezav. Custva ni nujno, da so pristna, pomembno je le, da jin Klicatelj zaduti.

Klicna centra A in B prednjacita z ve¢ predanimi navodili za agente, kar pomeni tudi
vec¢jo moznost nadzora in priloznosti za ocenjevanje. V klicnem centru C vlada ve¢
svobode na tem podrocju in tudi agenti so manj nadzorovani. Dokler se stranke ne
pritozijo, delo nemoteno poteka dalje. Zlato pravilo je prijaznost in to pravilo dovoljuje
tudi SirSo interpretacijo. Moram pa priznati, da so klicatelji v klicnem centru C veliko
bolj spostljivi, saj gre v kon¢ni fazi za bancni sektor, kjer se ve¢inoma pogovarja 0
osebnih financah in kreditiranju. V podjetju A in B pa se agentje veckrat srecajo tudi z
verbalno nasilnimi strankami, kjer je tezko slediti pravilu »vedno bodi prijazen«. Prav
tovrstni  dialogi pa dobrega agenta lo¢ijo od izvrstnega. RazreSevanje sporov je
umetnost in veliko se da narediti ze z manipulacijo glasu. Kri¢ec¢ega sogovornika je
potrebno umiriti in najlazje to agent doseze, Ce zaCne govoriti ti§je N pocasneje.
Tovrstno znanje pridobijo agentje podjetja A na Solanjih, namenjenih razreSevanju
sporov. Agentje v podjetju B tako kakovostnih izobrazevanj sicer nimajo, so jim pa
predani osnovni napotki za komunikacijo predvsem skozi ocenjevanja pogovorov.
Ocenjevalni pogovori tako pridobijo na moc¢i in so pokazatelj vodjem, kaksni agentje

sedijo v klicnem centru.

Ce sklenem z odgovorom na svoje drugo zastavljeno vprasanje, Ki se nanasa na ukrepe
vodij za vsebinske in komunikacijske vescine svetovalcev, lahko pohvalim podjetje A,
Ki najve¢ Casa in sredstev vlozi v urjenje svojih agentov. Pred zacetkom dela je agent
delezen obsirnega Solanja in tudi med delom ima vedno moznost informacije preveriti
pri vodji. Prav tako so mu ves ¢as na voljo mentorji, Ki vsak teden organizirajo krajse
sestanke za obnovitev znanja. Velik vpliv na vsebinske in komunikacijske ves¢ine
imajo tudi mese¢na poslusanja Klicev, ki se odvijajo v podjetjin A in B. Pomembno je,

da podjetje spremlja znanje in komunikacijo svojih agentov in jih sproti usmerja k
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boljsim rezultatom. Vsa raziskovana podjetja so pripravljena izvesti dodatna Solanja v
primeru zaznane luknje v znanju. Podjetje A pa tukaj naredi korak dlje in tudi

preventivno osvezuje znanje svojih agentov.
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5 ZAKLJUCEK

Klicni center za svoje delovanje potrebuje prostor, telefonsko linijo in osebo, Ki
sprejema ali izvaja klice. Preden je svet zacel uporabljati internet, so bile informacije
dostopne le preko klicnih centrov. Danes agentje v klicnih centrin $e vedno podajajo
informacije, vendar so pod vse ve¢ pritiski prodaje. Hedge (2012, 20) je zapisal kot
prelomnico v zgodovini Klicnih centrov leto 1990, ko je porastla potreba bo ve¢jem
Stevilu klicnih centrov in se je posledicno morala spustiti cena opreme. NizKi stroski pa
so tudi razlog, zakaj ima ze skoraj vsako podjetje tudi svoj klicni center. Med prednosti
klicnih centrov lahko umestimo visoko u¢inkovitost in kvaliteto storitev. S pomocjo
klicnega centra podjetje vzpostavi kontakt s svojimi potrosniki. Ta kontakt je lahko
informativne narave, prodajne ali pomoc¢ stranki, lahko tudi le preverjanje njenega
zadowvoljstva. Vse od nastetega je pomembno in pozitivno vpliva na uporabnike. Klicni
centri tako nudijo visoko produktivno storitev z nizkimi stroski dela (Lywood in drugi
2009, 209). Cetudi so poceni, mora podjetje vseeno viagati sredstva v opremo, saj za
uspesno delo agenti potrebujejo dobro telefonsko in ra¢unalisko tehnologijo. Z
napredkom tehnologije so pridobili tudi potrosniki, saj so postali v dobi informacij bolj
zahtevni. Kontakt s podjetjem v zadnjem c¢asu dobiva vse vecji pomen in ravno tega

lahko ali kupci izdelkov ali uporabniki storitev opravijo preko telefonskega kanala.

Napredek v preteklosti je temeljil na delu, zemlji in kapitalu. Danes je za napredek
potrebno ve¢ 0z. so za to pomembni drugi dejavniki. Mednje uvrs¢amo informacije in
znanje. Kakovostni klicni centri so osnova za poslovno uspesnost in tudi moc¢no
vplivajo na kvaliteten odnos do strank (Van Dun in drugi 2011, 1347). Na kakovost
nima vpliv zgolj oprema, temve¢ predvsem agenti, Kidelajo v njem, in njihovo znanje
ter sposobnosti. Poleg opredelitve klicnega centra in zadovoljstva uporabnika se bom
dotaknila tudi teorije o znanju in njegovem upravljanju. Dobro znanje agentov je
osnova za zadowvoljno stranko in naloga nadzornih (ali vodilnih) v klicnem centru je, da
so agenti polni znanja ter vedno pripravijeni pridobiti tudi nove informacije. Vedenje
ni edina vesc¢ina, ki odlikuje agenta v Kklicnem centru. Imeti mora tudi izvrstne
komunikacijske vescine in obvladati mora svoja ¢ustva. Natrgu dela je treba najti prave

ljudi, ki bodo kos zahtevni nalogi dela v klicnem centru.
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Izhajajo¢ iz literature lahko predpostavim, da so dejavniki za vecje zadovoljstvo:
dosegljivost operaterja, ¢as njegovega odziva, prijaznost in strokovnost, ¢as, v katerem
klico¢i dobi zeleno informacijo, trud, kiga je operater vlozl v klic in iskanje informacij,
kakovost in hitrost odprave napake (Ce je to bila tema pogovora). Identificirani
dejavniki zadovoljstva morajo vplivati na management Kklicnega centra, ¢e ta Zeli
poslovati v skladu s povecevanjem zadovoljstva svojin uporabnikov. V nalogi me je
zanimalo, ali so raziskovani Kklicni centri identificirali dejavnike za zadowvoljstvo
uporabnikov, kako ga spremljajo in kako vse to vpliva na delo v klicnem centru oz
kakSen pomen ima pri tem povecanje zadovoljstva uporabnikov. Zadowvoljstvo je tesno
povezano s pricakovanjem in zaznavanjem. Zadovoljstvo je namre¢ obcutek ugodja ali
razoCaranja, Ki predstavlja posledico primerjave zaznanega Vv skladu s pricakovanji
(Kotler 1998, 61). To pomeni, da ¢e uporabnik ni dosegel pricakovanega stanja, je

nezadovoljen, c¢e pa je presegel svoje pricakovanje, je zadovoljen.

Z obzirom na zadowvoljstvo pa je delo za agente v klicnem centru v¢asih nemogoce. V
poplavi storitvenih podjetij na trgu potrosniki zaznavajo agente v klicnem centru kot
storitev. Agenti prevzamejo nekaks$no viogo dvozvke, ki mora usklajevati konfliktne
zelje, cilje in zahteve svoje organizacije na eni strani in klicateljev na drugi (Snoj 1998,
65). Delo v klicnem centru je izredno naporno delo. Po eni strani je rutinsko delo, saj
agent v klicnem centru dan za dnem 8 ur na dan opravija enake zadolzitve, po drugi
strani pase od agenta zahteva visoka stopnja pozornosti, vedenja in Custev. Po pregledu
literature je opaziti, da se akademski svet ukvarja s polemiko, kaj je danes visoko
specializirano delo in katere ves¢ine So za to potrebne ali zadostne. Oce teorije o delu
»z obcutkom« je Hochschild (v Lyod in Payne 2008, 1), ki se je v svojih delih razpisal

o delovni sili imenovani »Custveni« delavci.

Pri zadovoljstvu uporabnikov je potrebno poudariti da ima klicni center priloznost
zadowvoljstvo ali povecati ali zmanjsati (Feinberg in drugi 2002, 174), zato ni vseeno,
kako agentje komunicirajo z uporabniki. Kljub razsirjenosti Klicnih centrov je
strokovna literatura sorazmerno skopa z raziskovanjem dejavnikov in je na knjiznih
policah ve¢ prirocnikov in internih aktov po podjetjin. Vodenje klicnega centra s
poudarkom na zadovoljevanju uporabnikov pomeni, da mora podjetje najprej poznati
svoje uporabnike in njihove Zelje ter pricakovanja. Natem temelju panato lahko gradijo
tudi zadovoljevanje uporabnikov. V delu sem izpostavila predvsem dejavnike

zadowvoljstva v klicnem centru po Clevalandu in Maybenu (1997), ki zagovarjata, da
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morajo biti kratke ¢akalne vrste, stranka ne sme biti prevezana iz oddelka na oddelek,
prejeti mora ustrezno obravnavo in zanesljive informacije, ne sme biti delezna
priganjanja h koncanju klica in ze ob prvem Klicu mora dobiti vse informacije. Nasteti
dejavniki se nanasajo na dva sklopa. Prvi sklop zajema delovanje klicnega centra kot
organizacijo in drugi sklop agenta kot komunikatorja. Agent ne more vplivati na
cakalne vrste, lahko paorganiziranost klicnega centra poskrbi, da v ¢asu najve¢ prejetih
Klicih zaposli najve¢ agentov. Prav tako je v domeni organiziranosti klicnega centra,
kako bo delegirala delo in pravila, kaj se sme ter ¢esa ne. Prevezovanje od enega agenta
do drugega, iz oddelka v oddelek nobeden izmed raziskovanih Klicnin centrov ni
posebej izpostavil. To lahko pomeni, da tega niso identificirali kot dejavnik

nezadovoljstva.

Raziskovani Klicni centri so identificirali dejavnike zadovoljstva in je to konstantno
prisotna tema v njihovem vsakdanu. Mentorji in vodje skupin agente spremljajo,
izobrazujejo in ocenjujejo, vse z namenom izboljsanja, kar bo vodilo do kvalitetnej$ih
Klicev in ve¢jega zadovoljstva uporabnikov. Kot najhujsi dejavnik za nezadovoljstvo
so vsi identificirali ¢akalne vrste in jih zaCeli zmanjSevati z razlicnimi ukrepi. Podjetje
A je visek klicev predalo zunanjemu izvajalcu, podjetje C se je domislilo sistema
»pobiranja  klicev«, podjetie B razpolaga z wveliko kapaciteto agentov in lazje

prerazporedi delo.

Ce velja, da danes v ekonomiji ni ni¢ gotovega, je edino resniéno pravo zagotovilo
znanje (Koh in drugi 2005, 56). Svetovalec je ogledalo podjetja in tega se mora
zavedati. V vsakem svojem pogovoru zastopa podijetje (Oodith in Brijball Parumasur
2015, 483). Stranki mora poswvetiti dovolj] kakovostnega Casa. S svojimi
komunikacijskimi ve$¢inami pa lahko doseze, da bo stranka zadovoljna, cetudi je na
pogovor z njim morala pocakati malce dlje, saj to dokazuje prav Studija Garcie in
soavtorjev (2012). Pilienje komunikacijskih ves¢in je najbolj prisotno v klicnem centru
A, saj svoje svetovalce predvsem pripravljajo na najtezje klice — konfliktne situacije.
Prepir v klicnem centru je prepovedan, zato mora agent uporabiti vso prijaznost, ki jo
premore in umiriti stranko, da lahko nadaljujeta pogovor. Prav v tem trenutku je vse
odvisno od svetovalca in njegovin komunikacijskih ves¢in. Bo svetovalec dovolj
spreten, da resi pogovor, ali bo stranka ostala nezadovoljna? V primeru podjetja C je

velika verjetnost, da bo stranka ostala nezadovoljna, saj podjetje svojim svetovalcem
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ne nudi dovolj Solanj na temo komunikacije. Pri podjetju A pa je verjetnost za zakljucek

z zadovoljno stranko visji, ¢e sklepamo na podlagi Solanj, Ki jih je delezen agent.

Da klicni center deluje tako, da uresnicuje Zelje in izpolnjuje potrebe strank, mora biti
tudi upravijan na pravi nac¢in. Prvi korak so nedvomno zaposleni v klicnem centru.
Treba je poiskati prave ljudi na trgu, ki bodo zmogli delo agentov klicnega centra in
imeli prave komunikacijske ves¢ine ter se bili pripravijeni nenehno izpolnjevati v

znanju.
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