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Zivimo v &asu nenehnih sprememb. Spremembam v tehnologiji, na¢inih dela in celo naginu
zivljenja se moramo prilagati vsi, tudi organizacije. Zato je bistvenega pomena spoznati
organizacijo in njeno odzivanje ter prilagajanje tem spremembam. Pri tem se mi postavljata
naslednji vprasanji, katerima se ni moc izogniti: "Zakaj vlagamo vse ve¢ naSega dragocenega
¢asa in napora v podroc¢je organizacije in zakaj sem nalogo posvetila prav njej?" Razlogov je
ve€. Prvi je objektivni. Iskanje poti do uspeSnosti je danes za podjetje bolj zapleteno kot
kdajkoli prej. Okolje se hitro spreminja, konkurenca postaja vse vecja, znanje vse hitreje
zastara. DruZbeni in gospodarski razvoj nas torej silita k ¢im vecji uspesnosti, ki je kljuc
prezivetja na danasnjem konkuren¢nem trgu. Odsko¢na deska do omenjene uspesnosti je prav
gotovo ucinkovita organizacija. In ker sta danes kapital in tehnologija razmeroma lazje
dostopna, so razlike v uspehu posameznih podjetij odvisne od tega, kako zaposleni uporabijo
vsa razpolozljiva sredstva za oblikovanje tak$nih proizvodov oziroma storitev, ki ¢im bolj
zadovoljijo vse zahtevnejSe kupce. Dolgorocno uspesnost lahko dosezejo le s pravocasnim
prepoznavanjem poslovnih priloznosti in s spretnim odzivanjem na spremembe v okolju. Za
to potrebujejo ¢im ve€ znanja, ustvarjalnosti in motiviranosti vseh zaposlenih.

Nasteti razlogi so eksterne narave in menim, da so dovolj trdni, da argumentirano odgovorijo

na zgornji vpraSanji.

Obstoja pa Se drugi, subjektivni razlog. V dveletnih stikih s Krekovo zavarovalnico d.d. sem
si pridobila nekaj izkuSenj na organizacijskem podrocju, ki so me pripeljale do naslednjega
zakljucka. Dejstvo je, da so za sodobno organiziranost podjetij znacilne sploS¢ene piramide,
srednje ravni managementa izginjajo, uveljavlja se timsko delo, komuniciranje prehaja iz
navpi¢nega v vodoravno, uveljavlja se procesna organizacija, itd. TakSen nacin dela seveda
postavlja v ospredje ljudi, ki postajajo glavni nosilci znanja. Zato se mi zastavlja vprasanje do
kakSne meje je ravnanje s Cloveskimi viri, ki so izvor konkuren¢nosti, uveljavljeno v
proucevani zavarovalnici oziroma kak$no je njihovo prizadevanje za ustrezni razvoj ¢loveskih

zmoznosti, ki zaposlenim in podjetju omogoca uspesnost v prihodnosti.

Da bi bilo moje delo razumljivo, je vsebinsko razdeljeno na pet poglavij, v katerih prehajam
od splosnih in teoreti¢nih opredelitev na konkretno organizacijo. Poseben poudarek je na

organizacijski strukturi Krekove zavarovalnice ter organiziranosti ravnanja s ¢loveskimi viri.



V prvem poglavju bom obravnavala teoreticne poglede na organizacijo in opredelila
organizacijske strukture. Drugo poglavje bo namenjeno teoreticni opredelitvi ravnanja s
Cloveskimi viri. Najprej bom razpravljala o kadrovski funkciji, nato pa ob proucevanju
njenega razvoja preSla na pojem ravnanja s cloveSkimi viri, ki se je zacel uveljavljati v
osemdesetih letih. Ker je tema diplomskega dela zavarovalniStvo, me bo v zakljucku drugega
poglavja zanimalo menedziranje kadrovske funkcije v slovenskem zavarovalnistvu.

Tretje poglavje bo namenjeno organizaciji v zavarovalnici. Preucila bom zavarovalno
dejavnost, njene storitve in predstavila organizacijsko strukturo zavarovalnice po Flisu ter jo
primerjala s Mintzbergovo delitvijo organizacije.

S Cetrtim poglavjem bom presla na organizacijsko strukturo Krekove zavarovalnice. Analizo
strukture bom najprej predstavila skozi klju¢ne oddelke in skuSala najti njene prednosti in
slabosti.

Zadnje, peto poglavie bo namenjeno predlogu sprememb. Ta predlog se nanasa na
organizacijo oziroma reorganizacijo oddelka, katera odgovornost je najpomembnejSe
premozenje, ki ga ima zavarovalnica. Govorim seveda o kadrovskem oddelku. Menim, da v
okolju nenehnih in hitrih sprememb prav ¢loveski viri ustvarjajo tiste razlike, ki organizaciji
zagotavljajo konkuren¢no prednost. Sleherna aktivnost, povezana z njimi, lahko poveca
omenjeno prednost, s tem pa tudi zadovoljstvo vseh tistih, ki jih delovanje organizacije
zanima: porabnikov, lastnikov, menedzerjev, zaposlenih in SirSe druzbene skupnosti. Zato
mora organizacija ravnanju s Cloveskimi viri posvecati vecjo pozornost in prav na tem

podrocju iskati nove nacine, kako ostati korak pred konkurenco.

2 ORGANIZACIJA

2.1 Opredelitev organizacije



Organizacija kakrSnekoli zdruzbe je "sestav medsebojnih razmerij med njenimi ¢lani, ki
zagotavlja obstoj, posebne znacilnosti ter smotrno uresnievanje ciljev delovanja zdruzbe"

(Lipovec, 1987: 35).

Organizacija je po Beeru (1980: 4) sestavljena iz Stirih temeljnih delov:

e razmerja med zaposlenimi, ki imajo svoje ves¢ine, vrednote in pricakovanja;

e strukture, ki so formalni mehanizmi organizacije in jih sestavljajo opisi delovnih mest,
ocenjevanja dela, vodila, nacini kontrole in nagrajevanja;

e procesi, ki zajemajo vedenje, nagnjenja, interakcije med posamezniki, skupinami in znotraj
skupin;

e okolje, ki ga predstavljajo zunanji vplivi na podjetje (trzisCe, kupci, delniCarji, razne

interesne skupine, zakonodaja, razvoj, itd.).

Beer v okvir organizacije Steje tudi okolje. Probst (Sever, 1997: 6) obravnava organizacijo, ki
je sestavljena samo iz struktur in procesov. Enake sestavine organizacije opisuje tudi Lipovec.
K organizaciji ne priSteva ljudi, saj postanejo ti sestavni del podjetja Sele z njenim
uveljavljanjem, ravno tako ne pristeva k organizaciji njenega okolja, saj obstaja izven nje in
tako ne more biti njen del. Kova¢ k razseznostim organizacije poleg strukture in procesov
dodaja tudi kulturo (Kovac, 1998: 23). Po njegovem ¢lovek v organizaciji oblikuje "nevidno"

strukturo (neformalno organizacijo), ki je zajeta v organizacijski kulturi.

Pojem organizacije lahko uporabljamo tudi na naslednje tri nacine:

» organizacija kot subjekt: organizacija pomeni neko podjetje, institucijo, zavod;

e organizacija kot struktura: organizacija kot zbir elementov, ki so na dolo¢en nacin
sestavljeni in povezani v doloc¢ene sklope odnosov.

Organizacijsko strukturo sestavljajo trije osnovni elementi: formalizacija (definiranje
organizacijskih politik, meja, procedur, pravil, nalog), centralizacija (stopnja
centraliziranosti oziroma decentralizacija planiranja in odlocanja) in kompleksnost
(vertikalna in horizontalna diferenciacija).

e organizacija kot organizacijski proces: smiselno, povezano in usklajeno delovanje
doloCene organizacijske strukture z ustrezno opredeljenimi in merljivimi cilji -

organiziranje (Vila v Kova¢, 1997: 15).



Organizacijo kot subjekt tvorijo posamezniki in skupine posameznikov, ki so medsebojno
odvisni in stopajo v doloCene interakcije. Med njimi potekajo procesi komuniciranja. Od
organizacijske strukture in organizacijskega procesa pa je odvisno, ali je ta organizacija

visoko hierarhi¢na, demokrati¢na, linijska, splos¢ena.

Mintzberg (1979: 17-37) lo¢i pet osnovnih delov organizacije:

e operativno jedro (operating core) sestavljajo zaposleni: operaterji, ki opravljajo klju¢na
dela, povezana s proizvodnjo (priskrbijo inpute, le-te spreminjajo v outpute, distribuirajo
outpute,..) in servisno dejavnostjo;

o strateSki vrh (stategic apex) je del administrativne komponente organizacije; ki je
sestavljen iz zaposlenih z upravljavsko- vodstvenimi funkcijami, ki so odgovorni za
delovanje celotne organizacije - top managemnet;

e vmesna linjja (middle line) je povezava med strateSkim vrhom in operativnim jedrom;
sestavljajo jo managerji na vmesnih nivojih;

e tehnostruktura (tehnostructure): sestavljajo jo analitiki, ki oblikujejo, planirajo,
spreminjajo delo operativnega jedra, zaposlene - operaterje seznanjajo z ucinkovitejSimi
postopki dela, vendar sami tega dela ne opravljajo,

e podporni sistemi (support staff) tvorijo ze skoraj samostojne organizacije, ki so indirektno

povezane z nastetimi deli organizacije.

V tem poglavju sem nastela nekatere pomembnejSe opredelitve organizacije. V literaturi je
mogoce najti toliko opredelitev, kot je organizacijskih in poslovnih Sol, pristopov in
pogledov. Glavni razlog za mnozico razli¢nih opredelitev organizacije lezi v kompleksnosti
fenomena organizacije, zaradi Cesar je otezeno poenotenje razli¢nih pogledov in pristopov

(Kovac, 1999: 147).

2.2 Opredelitve organizacijske strukture

Tako kot opredelitve organizacije se tudi opredelitve organizacijske strukture med seboj

razlikujejo od avtorja do avtorja. Navajam nekatere izmed njih (Lipi¢nik, 1998: 44):



e Strukture so raznovrstne kombinacije sestavin, ki povezano tvorijo celoto in so
medsebojno odvisne.

o Struktura je oblikovana iz povezav med dejavniki, ki sestavljajo organizacijo.

e S strukturo oznacujemo shemo organizacije, opisane vloge, predpise in druga dolocila.

e Struktura je sistem odnosov med ljudmi, da se opravi doloceno delo.

Zadnja izmed napisanih definicij pravzaprav opredeljuje organizacijo, ne pa njeno strukturo.
Lipovec organizacijsko strukturo opisuje kot sestav razmerij med ljudmi (Lipovec, 1987: 63).
Za Ivanka (1992: 31) je organizacijska struktura smotrna razporeditev organizacijskih
zmogljivosti po razli¢nih organizacijskih osnovah. Zmogljivosti predstavljajo vse kadrovske,
materialne, finanéne in druge razpoloZzljive resurse v organizaciji, ki zagotavljajo
uresni¢evanje poslovnih ciljev.

Organizacijska struktura je sama po sebi statiCna, Sele v organizacijskem procesu se
neprenchoma obnavlja. Odnose med ljudmi dobimo torej Sele v tistem trenutku, ko se

razmerju med njimi pridruZzi proces.

Iz definicij mnogih avtorjev, ki govorijo o organizacijski strukturi, lahko povzamem, da

organizacijska struktura predstavlja (Kovac,1999: 154):

e okvir za delitev in razporejanje nalog znotraj organizacije;

e razporejanje in povezovanje teh nalog v razli¢ne organizacijske enote na osnovi razli¢nih
kriterijev in da;

e delitev, razporejanje in medsebojno povezovanje potekajo s pomocjo razlicnih oblik in
mehanizmov (kot npr.: posameznih kriterijev delitve in zdruzevanja, hierarhije,

komunikacije, koordinacije, kontrole itd).

Pri opredeljevanju organizacijske strukture so torej pomembne predvsem sestavine
organizacije in njihovi medsebojni odnosi, pri ¢emer so misljene predvsem naloge, nosilci

nalog in njihova medsebojna razmerja.

Organizacijsko strukturo tvori veC enovitih struktur. Poznamo tehnicno strukturo,
komunikacijsko strukturo, motivacijsko strukturo in oblastno strukturo.
Te sicer enovite strukture so med seboj povezane in morajo delovati usklajeno. Druga drugi

se prilagajajo, zlasti se ostale strukture prilagajajo oblastni. Polozaj vsakega zaposlenega v
7



podjetju je formalno dolo¢en z zloZeno organizacijsko strukturo oziroma ravnalno strukturo,

v katero so zlozene vse nastete organizacijske strukture (Rozman, 2000: 9).

Tehnicna struktura predstavlja rezultat tehni¢ne delitve dela - delitve enotnega delovnega
procesa na manjSe procese. V trenutku, ko so delovne naloge dodeljene v izvedbo
posameznim ljudem, postavljenim na ustrezna delovna mesta, da bi dodeljene naloge izvajali
z ustreznimi opravki, se izkaze, da je tehniCna struktura v bistvu organizacijska struktura, v

kateri so razmerja med ljudmi doloc¢ena zgolj tehni¢no (Lipovec, 1987: 81).

Komunikacijska struktura predstavlja enega od temeljev, ki dolofajo vseobsegajoco
organizacijsko strukturo. Izvirno je nastala s komuniciranjem, z oddajanjem in sprejemanjem
sporocil, pri ¢emer se oddajnik in sprejemnik nahajata v medsebojnem razmerju. Poleg njiju
sta glavni sestavini komunikacij tudi sporo¢ilo in komunikacijski kanal. Komunikacijske
strukture nastanejo spontano ali zavestno in doloc¢ajo tudi vec¢jo ali manjSo podrejenost,
stopnjo  soodvisnosti, (de)centralizacijo odgovornosti, preglednost, porazdeljenost
zadovoljstva z delom, itd. Komunikacijska struktura moc¢no vpliva na ostala razmerja med

ljudmi.

Motivacijska struktura je, podobno kot druge strukture, ena od sestavin organizacijske
strukture. Nastane na podlagi medsebojnih razmerij med cilji posameznikov, ki se med seboj
cilji, ki podpirajo Zelene posledice v posamezniku ter cilji, ki predstavljajo Zelene posledice,
upostevajo¢ odnose med ljudmi in njihovim okoljem. Iz razmerij med cilji nastaja mreza ali
struktura potreb in ciljev vseh posameznikov v zduzbi. Po ugotovitvah raziskovalcev pa se
Clovekovo vedenje lahko pojasni s pomocjo petih do sedmih osnovnih potreb, ki pa jih
razliéni avtorji poimenujejo vsak na svoj nacin (npr. pozitivha in negativna custvenost,

sposobnost sprejemanja kritik, vestnost, odprtost do izkusenj).

Oblastna struktura je sestav upravljalnih razmerij. Nastane s pooblas€enjem, prenaSanjem
oblasti, ki izvira iz lastnine in upravljanja. Po eni strani je opredeljena glede na druzbeno
gospodarstvo kot celoto z na¢inom gospodarjenja in obliko lastnine. Po drugi strani pa je
opredeljena glede na zaposlene v podjetju in predstavlja vsebino upravljalnega razmerja. V

kolikor je vecina oblasti zadrzana na vrhu hierarhi¢ne piramide, govorimo o centralizaciji



odlo¢anja oziroma gre za ozek kontrolni razpon. Ce pa se del oblasti prenaSa na nizje ravni v

hierarhiji, govorimo o decentralizaciji odlocanja oziroma Sirokem razponu kontrole.

Ravnalna struktura nastane s hierarhi¢no lestvico, izoblikovano v procesu delegiranja. S tem
je formalno dolo¢en polozaj vsakega zaposlenega v podjetju, pri cemer mora biti odgovornost
praviloma vecja od zadolzitve in avtoritete.

Locimo /inijski (en nadrejeni), funkcionalni (ve¢ nadrejenih glede na podrocje dela), stabno-
linijski (en nadrejeni, ostali "nadrejeni" v svetovalski vlogi) in odborovski (v hierarhiji so

poleg posameznikov Se odbori) tip hierarhije.

Z organizacijsko strukturo opisujemo torej sestavine organizacije, npr. resurse in ljudi ter
njihove medsebojne odnose. Najprej opredelimo dva temeljna in hkrati nasprotna modela

organizacije: birokratski in fleksibilni model.

Birokratski model organizacije je usmerjen v u€inkovitost organizacije, torej na znizZevanje
stroskov. Birokracijo lahko opredelimo kot organizacijsko strukturo s formalizacijo vedenja
za doseganje koordinacije. Ze Weber (Ili¢, 2001: 213) je birokracijo opisal kot &isti ali idealni
tip strukture, ki zajema delitev dela, specializacijo, formalizacijo vedenja, hierarhijo
avtoritete, verigo povelj, reguliranega komuniciranja in standardizacijo delovnih procesov in
sposobnosti. Birokratski model torej temelji na nezaupanju v zaposlene, pomembni sta le
poslusnost in poklicna rutina. Ta model ustreza stabilnemu okolju, njegova temeljna
predpostavka pa je jasen, homogen cilj, s katerim se morajo delavci identificirati. Birokratska

organizacija je organizacija nad ljudmi.

Fleksibilni model je usmerjen v uspeSnost. Nedvomno se fleksibilnost organizacije zacne pri
organizacijski strukturi ter nadaljuje preko organizacijske kulture in sistema managementa do
obnasanja in dela posameznika in skupin. Fleksibilnost organizacijske strukture je povezana z
delovnimi nalogami, hierarhi¢no ravnjo, medsebojnim usklajevanjem. Temelji na zaupanju v
ljudi, na avtonomiji in omogoc¢a neformalne odnose med posameznimi deli organizacije.
Zaposleni se z delom in rezultati identificirajo, saj so cilji organizacije rezultat dogovora in

niso vsiljeni od "zgoraj". Ta model je primeren za okolje, v katerem so spremembe stalnica.

Glede na bolj ali manj birokratsko oziroma fleksibilno organizacijo pa lahko v nadaljevanju

predstavimo pet oblik organizacijske strukture (Mintzberg; 1979: 314-467).



2.2 Tipologija organizacijskih struktur

2.2.1.1 Enostavna struktura (Simple structure)

Enostavna struktura je dokaj neelaborirana organska struktura z vertikalno in horizontalno
centralizacijo, za katero je znacilna nizka formalizacija vedenja z malo usposabljanja,
nacrtovanja in povezav, ki se kombinira z neformalnim komuniciranjem. Glavni
koordinacijski mehanizem je direktni nadzor. TaksSna struktura je znacilna za nove, majhne
organizacije, ki imajo jasen obcutek poslanstva in izdelano vizijo, zaradi svoje fleksibilnosti

pa je najucinkovitej$a v enostavnih, dinamic¢nih okoljih.

2.2.1.2  Strojna birokracija (Machine Bureaucracy)

Strojna  birokracija je nefleksibilna struktura s standardiziranimi odgovornostmi,
kvalifikacijami, jasno doloCeno hierarhijo pooblastil. Temelji na formalizaciji vedenja,
vertikalni in horizontalni delovni specializaciji, zunanjem nadzoru, vertikalni centralizaciji in
omejeni horizontalni decentralizaciji. Glavni koordinacijski mehanizem je standardizacija
delovnih procesov, klju¢ni del organizacije pa tehnostruktura. Znacilna je za stare, velike in
zrele organizacije s ponavljajo¢imi se deli, pojavlja pa se v enostavnih in stabilnih okoljih, ker
je oblikovana za specifi¢no, vnaprej dolo¢eno misijo.

Mehanisticno stukturirana strojna birokracija daje z nadzorom zaposlenih torej prednost
doseganju ucinkovitosti v ozjem smislu izvajanja rutiniziranih nalog pred fleksibilnostjo in

zmogljivostjo za ustvarjalno delo (Morgan v Ili¢, 2001: 216).
gl ) ] g

2.2.1.3  Profesionalna birokracija (Professional Bureaucracy)

Najdemo jo v tistih organizacijah, kjer se opirajo na sposobnosti in znanje svojih
strokovnjakov. Temeljni koordinacijski mehanizem je standardizacija sposobnosti oziroma
veséin s ponotranjanjem standardov, ki sluzijo strankam in usklajujejo profesionalno delo.

Glavni parametri za oblikovanje organizacije so usposabljanje, horizontalna delovna
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specializacija, vertikalna in horizontalna decentralizacija, glavni del organizacije pa je
operativno jedro. Znacilna je za stabilna in kompleksna okolja, ustrezno pa deluje v relativno

stabilnih okolis¢inah z relativno zapletenimi nalogami.

2.2.14 Oddel¢na struktura (Divisionalized Form)

Pri oddel¢ni strukturi gre za organizacijsko obliko, sestavljeno iz ve¢ manjsih strojnih
birokracij, ki ima namen zmanjSati splosno centralizacijo strukture. Glavni parametri za
oblikovanje takSne strukture so oblikovanje skupin na trzni podlagi, sistem nadzora delovne
izvedbe in omejena vertikalna decentralizacija. Temeljni koordinacijski mehanizem je tu
standardizacija outputov, medtem ko je klju¢ni del organizacije srednja linija s poudarkom na
dodelitvi mo¢i srednjemu (divizijskemu) managementu. Znacilna je za podjetja, ki nastopajo

na diverzificiranih trgih, spodbujenih s konkuren¢nimi pritiski rivalskih ponudnikov.

2.2.1.5 Adhokracija

Adhokracija je organizacijska struktura z vzajemnim prilaganjem kot temeljnim
koordinacijskim mehanizmom oziroma visoko organsko strukturo z nizko formalizacijo
vedenja. Glavni parametri za oblikovanje te strukture so povezave, organska struktura,

selektivna decentralizacija v horizontalni in vertikalni smeri, usposabljanje, horizontalna

delovna specializacija. Odlo¢anje poteka meSano na vseh nivojih organizacije, kljucni del
adhokracije je podporno osebje. Taksna struktura ustreza kompleksnim in dinami¢nih
okoljem oziroma je primerna za organizacije, katerith delo je pogojeno z nenehnimi

inovacijami.

2.3 Organizacijski procesi

Z definiranjem organizacijske strukture je bil narejen prvi korak k skupnemu definiranju

organizacije. Ugotovili smo, da je struktura pravzaprav sestavljena iz mnogih enovitih

struktur, ki Sele vse skupaj tvorijo tisto, kar imenujemo organizacijska struktura.
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Zato lahko pricakujemo, da bo tudi organizacijski proces sestavljen iz mnogih procesov, ki ga

bodo sestavljali tako, da bi lahko govorili o organizacijskih procesih.

Organizacijski procesi zagotavljajo smotrnost doseganja cilja zdruzbe. Clani zdruzbe se v
dolo¢eni meri nenamerno medsebojno prilagajajo, lahko pa si tudi vnaprej zamislijo delovni
proces in njegov rezultat. Pri tem nastopajo planiranje, izvedba in kontrola. Planiranje in
kontrola sta funkciji ravnanja in zagotavljata smotrnost, izvedba pa predstavlja samo
poslovanje podjetja. Pri funkciji ravnanja pa je pomembno tudi doloCanje razmerij med
ljudmi in vzpostavljanje SirSe strukture v podjetju. To se imenuje organiziranje. Z njegovo
pomocjo se ljudem dolocijo zadolzitve, odgovornosti in avtoriteta. Uveljavljanje organizacije
pa se imenuje vodenje in je sestavljeno iz komuniciranja, motiviranja in sprozanja akcij

oziroma vodenja v ozjem smislu.

Funkcije ravnanja (planiranje, organiziranje, vodenje in kontrola) se med seboj prepletajo. Na
razli¢nih ravneh imajo drugacen poudarek. Tako na visjih ravneh prevladujeta predvsem
planiranje in organiziranje, na nizjih pa zlasti vodenje vklju¢no s kadrovanjem. Da bi dosegli
¢im vecjo ucinkovitost kadrovanja, je potrebno kadrovsko funkcijo integralno vkljuciti v
proces strateSkega upravljanja podjetja. Zato bom v nadaljevanju predstavila kadrovsko
funkcijo, saj menim, da ¢lovek postaja pomemben proizvodni tvorec, tisti dejavnik, ki odloca
o konkurencni sposobnosti podjetja. UpoStevajo¢ razmisljanja mnogih strokovnjakov na
podro¢ju managementa kadrov, lahko recem, da je podjetje CloveSka organizacija, katere
uspeh ali poraz temelji na kakovosti ljudi, ki sodelujejo pri njenem poslovanju. Znanje kot
sposobnosti, da informacije prenesemo v svoje delo in s tem dosezemo uspesnost je izklju¢no
cloveska zmoznost. To Se posebej velja za uspesna sodobna podjetja, ki so svojo celotno
organiziranost, vodenje in nacine dela prilagodila temu, da ljudje lahko kar v najvec¢ji meri

uporabljajo svoje zmoznosti in tako povecujejo konkurencnost podjetja.

Menim, da je u€inkovita organizacija kadrovske sluzbe eden izmed pomembnejsih dejavnikov
razvoja organizacije, saj je njena naloga servisna, pospeSevalna - ostalim pomaga doseci
njihove cilje. StrateSkemu vrhu pomaga tako, da sodeluje z njimi pri pridobivanju, izbiri,
ocenjevanju, nagrajevanju, napredovanju in izobrazevanju sodelavcev. Poudariti Zelim
predvsem, da upravljanje s cloveskimi viri naj ne bi imelo neke posebne, samostojne
strategije, ampak morajo strategije za kadre izhajati iz korporacijskih, poslovnih in

funkcionalnih strategij podjetja.
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3 OPREDELITEV RAVNANJA S KADROVSKIMI VIRI

Znalilnosti poslovnega okolja v danaSnjem c¢asu zahtevajo drugacne pristope k
organiziranosti in vodenju organizacije. Vecina temelji na izhodiscu, da so ljudje kljucni izvor
konkurenc¢nosti.

V skladu s tem se vse bolj uveljavlja ravnanje s kadrovskimi viri kot sodobni pristop k
obravnavanju kadrovske funkcije. V primerjavi s klasicno kadrovsko funkcijo je bolj

strateSko usmerjeno in vpeto v management podjetja.

3.1 Kadrovska funkcija

Kadrovsko funkcijo v podjetju izvajajo z namenom zagotavljanja ustreznih c¢loveskih
zmoznosti in njihove uporabe, da bi dosegli zastavljene poslovne cilje. Cloveske zmoznosti
lahko opredelimo kot znanje, sposobnosti, osebnostne lastnosti, misljenje in motivacijo
(Lipi¢nik, 1998: 27). Z izvajanjem nalog v okviru kadrovske funkcije podjetje stremi k dvema

ciljema:

1) pridobiti in razvijati ustrezne ¢loveske zmoznosti;

2) doseci ¢im vecjo uporabo Cloveskih zmoznosti v delovnem procesu. Oba delna cilja vodita
k doseganju skupnih ciljev podjetja ter prispevata k njegovi konkurencnosti in uspesnosti.
Osnovne naloge kadrovske funkcije avtorji opredeljujejo na razli¢ne nacine. Armstrong
(1996: 21) obravnava kadrovsko funkcijo kot nevtralni pojem, ki ni povezan s konkretnim

nacinom njenega izvajanja.

Zato naloge kadrovske funkcije obravnava celovito in jih povezuje v naslednje skupine:

e oblikovanje organizacijske strukture in delovnih mest ter spremljanje organizacijske
uspesnosti;

¢ planiranje, privabljanje in izbor zaposlenih;

e zagotavljanje in spremljanje uspesnosti;

e usposabljanje in razvoj zaposlenih, razvoj managerjev, management karier;
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¢ vrednotenje dela, place in placilo po uspesnosti, ugodnosti in nagrade;

e sodelovanje s sindikati (kolektivna pogajanja), urejanje delovnih razmerij, vkljucevanje
zaposlenih v odlo¢anje, komuniciranje z zaposlenimi;

e zagotavljanje zdravstvenega varstva in varstva pri delu;

e izvajanje zaposlitvene in osebne administracije, kadrovski informacijski sistem,

formaliziranje politik in programov.

V izvajanje nalog kadrovske funkcije so vkljuceni razli¢ni nosilci, ki jih organizacijsko ne
moremo povezati v eno funkcijsko enoto (npr. kadrovsko sluzbo). Poleg kadrovskih
strokovnjakov morajo namrec¢ Stevilne naloge izvajati tudi managerji na razli¢nih ravneh (npr.
spremljanje uspeSnosti, komuniciranje), ostali zaposleni (npr. mentorji in sodelavci lahko
usposabljajo) in sami delavci (npr. sodelujejo pri nacrtovanju svojega razvoja). Zaradi vse
bolj uveljavljenega projektnega nacina dela lahko tako managerji kot ostali zaposleni
sodelujejo pri pripravi strokovnih kadrovskih metod (npr. sistem pla¢ in nagrajevanja, razvoja

kadrov). Nenazadnje se v izvajanje nalog vkljucujejo tudi sindikati in zunanje institucije.

V skladu z razvojem kadrovske funkcije jo je danes bolj smiselno obravnavati v SirSem
smislu, saj je neloCljivo povezana s funkcijo managementa. Organiziranje, nacrtovanje,
vodenje in nadziranje so kljuéne managerske naloge, nelocljivo povezane s kadrovsko
funkcijo. Zato je kadrovska funkcija v skladu z Lipovcevo (1987: 274) razmejitvijo v bistvu
organizacijska in ne le poslovna funkcija. Razlikovanje je Se posebej pomembno, zaradi
uveljavljanja sodobnega

managementa in s tem tudi vloge managerjev, da so ¢loveSke zmoZznosti uporabljene v ¢im
vecji meri (Rozman, 1998: 8). V nasprotnem primeru je pozornost usmerjena le na delo
kadrovskih sluzb, kar v veliki meri ovira razvoj kadrovske funkcije in uveljavljanje ravnanja s

¢loveskimi viri kot na¢ina njenega izvajanja.

3.1.1 Zgodovinski pregled razvoja kadrovske funkcije

Lahko bi rekli, da so v posameznih ¢asovnih obdobjih obravnavanju ljudi namenjali razlicno
pozornost. Pogledi, misljenja za pomen in polozaj ljudi so se spreminjali v skladu s potrebami
in takratnimi pojmovanji (Mozina 1998: 69). Najvecjo prelomnico v razvoju pa je zagotovo
pomenila industrijska revolucija. Delavci so v 19. stoletju delali v tezkih razmerah, za katere
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so bili znacilni dolgi urniki, slabi delovni pogoji, nizka placa ter neustrezen odnos nadrejenih
do delavcev. Opisane razmere so spodbudile vse ve¢ delavskega nasprotovanja in proti koncu
stoletja se je moc¢no okrepilo sindikalno gibanje. Posledi¢no se je povecala potreba po pravilih
glede zaposlovanja in ravnanja z zaposlenimi. V 20. stoletju so se odnosi med sindikati in
delodajalskimi zdruzenji formalizirali v obliki kolektivnih pogajanj. Vc¢asih se je v proces
pogajanj kot tretji partner vkljucila tudi drzava in na ta nacin vplivala na izpolnjevanje

pogojev za razvoj gospodarstva.

K razvoju kadrovske funkcije so prispevala tudi spoznanja znanstvenega managementa in
industrijske psihologije, ki so dokazovala, da doloen nacin organiziranja dela in ravnanja z
ljudmi lahko poveca njihovo ucinkovitost. Zaceli so se pojavljati predhodniki kadrovskih
strokovnjakov, ki so se v podjetjih ukvarjali s postopki zaposlovanja, z izboljSanjem delovnih
pogojev, z usposabljanjem ter z doloCanjem viSine in nacina placevanja delavcev. Poleg tega
so na socialne pritiske delodajalci odgovorili z uvajanjem programov druzbene blaginje, ki so
vkljucevali finanéno pomo¢ ter izboljSanje stanovanjskih in zdravstvenih razmer. Kasneje se
je strokovna dejavnost v kadrovskih oddelkih Se krepila in razvijale so se mnoge metode, npr.

izbiranja kadrov, vrednotenja delovnih mest, ipd.

K razvoju kadrovske funkcije pa je nenazadnje prispeval tudi sploSni druzbeno-gospodarski
razvoj, ki je vplival na razvoj podjetij in njihovega managementa. Med najpomembnejse
dejavnike lahko Stejemo: povecCanje produktivnosti zaradi uvajanja novih tehnologij in
izboljSanih nacinov dela, narasanje izobrazbene ravni prebivalstva, spremembe druzbenih

vrednosti in s tem teznja k izboljSanju kakovosti Zivljenja.

Na razvitost kadrovske funkcije v posameznem podjetju vplivajo Se Stevilni interni dejavniki,
med katerimi bi kot najpomembnejSe lahko omenila filozofijo managementa, prevladujoco
organizacijsko kulturo, ozje poslovno okolje z razli¢nimi pritiski konkurentov, kakovost
managementa ter ugled in usposobljenost kadrovske sluzbe, kakor tudi njeno vlogo pri

spodbujanju in uvajanju inovacij v okviru svojega strokovnega podrocja.

3.2 Ravnanje s kadrovskimi viri
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Moje osnovo izhodis¢e je, da je ravnanje s kadrovskimi viri danasnja stopnja v razvoju
kadrovske funkcije, do katere je podjetja vodila nujnost prilaganja vse bolj kompleksnemu in
zahtevnemu poslovnemu okolju.

Opredelitve ravnanja s kadrovskimi viri se pri posameznih avtorjih razlikujejo, saj vsak izmed

njih poudarja dolo¢en vidik. Naslednja avtorja ravnanje s kadrovskimi viri razumeta kot:

e Armstrong (1996: 142): "...poslovno usmerjena filozofija, ki se nanasa na managerjevo
vlogo pri delu z ljudmi, da bi na ta nac¢in dosegli konkuren¢no prednost,”

e Mozina (1998: 3):"...splet razli¢nih okolis¢in in aktivnosti, s katerimi zelimo dosec¢i, da je
ravnanje s kadrovskimi viri uspesno, to pomeni, da je v korist in zadovoljstvo

posamezniku, organizaciji in druzbi."

3.2.1  Strateski vidik upravljanja s kadrovskimi viri

Strateski vidik je ena izmed temeljnih znacCilnosti managementa kadrovskih virov, po kateri se
lo¢i od klasi¢nih modelov kadrovske funkcije. Nova funkcija v smislu upravljanja s
kadrovskimi viri, pa naj jo opravlja specializiran posameznik ali strokovna sluzba, mora
dejansko prinasati korist pri poslovnem odlo¢anju in ne le zastopati svoje funkcije. Prispeva
naj k dobi¢konosnosti poslovanja, kar se navadno doseze posredno. Profesionalci na podroc¢ju
kadrovskih virov so tisti, ki stvari omogocajo, vendar imajo obenem smisel za doseganje

poslovne uspesnosti z optimalnimi prispevki vseh zaposlenih (Mozina, 1998: 14).

Sam pojem "management kadrovskih virov", ki se je pojavil pred dvema desetletjema v
zahodnem svetu, se nanasSa na vodenje, ravnanje, upravljanje kadrovskih virov v celoti in ima

namen dosegati zadovoljstvo na ravni posameznika, organizacije in druzbe v celoti.

Predpostavka, da je clovek najpomembnejSi vir in da so zaposleni najpomembnejse
premozenje, ki ga ima organizacija, pripisujejo kadrovskim virom strateSki pomen. Ustrezno
ravnanje z njimi postaja klju¢ do uspeha, ki ga dosezemo, ¢e so kadrovske politike in ukrepi
poslovne dejavnosti organizacije tesno povezane pri uresniCevanje ciljev organizacije

(Mozina, 1998: 7).
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Lahko bi povzeli, da pojmovanje kadrovskih virov zajema vrednote vseh zaposlenih (njihovo
znanje in obnavljanje teh znanj, spretnosti, iznajdljivost, inovacijske sposobnosti) ter kulturo

in filozofijo organizacije.

33 MenedZeriranje kadrovske funkcije v slovenskem zavarovalnistvu

"Raziskave kazejo, da so skupni imenovalec uspesnim podjetiem kadri s svojim znanjem.
Ljudje so tisti, ki delajo razlike, spreminjajo zamisli v akcijo in dosegajo zacrtane cilje.
Kadri, ki imajo ustrezno znanje, ki so predani podjetju, so potencial, ki povzroca razliko med

visoko in povprecno uspesnostjo pri delu." (Mozina, 1988: 344).

Kova¢ poudarja, da ima oznalitev znanja kot kapitala, ki prinaSa ekonomske ucinke

lastnikom organizacije, naslednje tri oblike in pomene (Kovac, 2000: 91):

o cloveski kapital, pomeni nalozbe v sposobnosti posameznika (izobrazevanje);

e socialni kapital je sistem vrednot, ki jo razvija organizacija na temelju medsebojne
komunikacije pogodbenih razmerij, pri katerih so prisotni soodgovornost, zaupanje in
medsebojno ucenje;

o intelektualni kapital pomeni znanje, sistem vrednot, odnose do poslovnih partnerjev,
sposobnost menedzeriranja s ciljem povecati vrednost podjetja in njegovo poslovno

ucinkovitost.

Temeljni na¢in ustvarjanja in spodbujanja ¢loveskih virov v podjetju se lahko doseze z
"ljubeznijo" med sodelavci in njihovo pripadnostjo organizaciji. Da to dosezemo, moramo
imeti sposobnost vodenja, ki lahko le na ustrezen nacin vpliva na zaposlene. Brajsa svetuje
uporabo tako imenovanih instrumentov "mehkega menedZzmenta", ki obsega ljudi, motivacijo,

ustvarjalnost, medsebojne odnose, zaupanje (Brajsa v Lovrinéevi¢, 2002: 93).

Uporaba teoreticnega znanja o C¢loveskih virih nas v praksi zavarovalniStva pripelje do
spoznanja, da ljudje z zmoznostmi, ki jih Lipi¢nik opredeljuje z vpraSanji:

e kdo sem (¢lovekova osebnost);

e kaj znam (znanje);

¢ kako mislim (misljenje);
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e kaj hoCem (motivacija)

omogocajo nadgradnjo finan¢nemu in socialnemu kapitalu v obliki konkurencne storitve. Ob
neustreznem znanju ravnanju z lastnimi kadrovskimi viri se povecuje moznost odliva le-teh v
konkuren¢na podjetja (Lipi¢nik, 1998: 21). Posledi¢no lahko sklepamo, da tradicionalni
dejavniki kot so naravni viri, proizvodna sredstva dobivajo drugoten pomen. Omenjene
dejavnike namre¢ lahko obvladujemo le, ¢e imamo ustrezno znanje. Zato menim, da je temelji
izziv danes imeti znanje "kako organizirati znanje". Obvladovanje tega izziva bo predstavljajo

slovenskemu zavarovalni$tvu edini pravi vir trajnejSe konkuren¢ne prednosti.

Na podlagi zgoraj opisanih okolis¢in lahko razumemo zavarovalne kadrovske vire kot enega
najpomembnejSih in najdragocenejSih zvrsti kapitala, ki ga imajo zavarovalnice. Zato tiste
zavarovalnice, ki upostevajo SirSe okolje in prihodnost, zelo skrbijo tudi za razvoj svojih
zaposlenih. Z njim odpravljajo otopelost in kratkovidnost ter razvijajo spodbude za

spremembe in inovacije (Vorsnik, 1996: 168).

4 ZAVAROVALNA DEJAVNOST

Zavarovanje lahko opravljajo razlicne druzbe, vefinoma pa se s to dejavnostjo ukvarjajo
zavarovalnice. Zavarovalnica je samostojna organizacija, ki kot svojo temeljno gospodarsko

dejavnost opravlja zavarovanje (Boncelj, 1983: 14).

4.1 Zavarovalna storitev

Pojem storitve pomeni nekaj neotipljivega in ga je tezko nedvoumno opredeliti. V tem je
razlika med storitvijo in proizvodom kot fizicno dobrino. Storitve so lahko prvine poslovnega
procesa, ki jih mora podjetje nabavljati za njegovo nemoteno in uspes$no odvijanje. Lahko pa
je storitev tudi poslovni ucinek podjetja (Pucko in Rozman, 2000: 41). V tem primeru gre za

storitveno podjetje, kar zavarovalnice tudi so.
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Po Bonclju lahko zavarovanje opiSemo tudi kot povezanost tujih nevarnostnih objektov zaradi
izravnavanja nevarnosti (Flis, 1995b: 8). Zavarovanje zahteva ¢im ve¢ homogenih

nevarnostnih objektov. Ta mnoZzi¢nost izhaja iz bistva zavarovanja.

Zavarovalna storitev je "proizvod" zavarovalnice. Temeljna poslovna naloga zavarovalnice je
sklepanje zavarovanj. Zavarovalnica v bistvu prodaja abstraktno storitev, saj zavarovalna
storitev ni vidna ali oprijemljiva. To je sicer znacilnost veCine storitvenih dejavnosti, vendar
so njihove storitve obi¢ajno veliko lazje prepoznavne in razumljene.

S staliS¢a kupca zavarovalne storitve je zavarovalni primer eden najpomembnejSih delov
zavarovanja. Seveda ni nujno, da bo do njega prislo, saj zavarovanje zagotavlja varnost
vsakemu zavarovancu, tako tistemu, ki ga doleti nesreca, kot tistemu, ki je ni utrpel.
Zavarovanje je opravilo svojo funkcijo v c¢asu zavarovanja tudi v primeru, ko do

zavarovalnega primera ni prislo. Vendar kako to razloziti potencialnemu kupcu?

Glavno delo pri vzpostavitvi odnosov med partnerjem, ki zeli zadovoljiti svojo potrebo po
ekonomski varnosti, in zavarovalnico, opravi zastopnik oziroma posrednik v najSirSem
pomenu besede - vsakdo, ki iz zavarovalnice pride v stik z interesenti. Predvsem od
njegovega dela je odvisno, koliko in kako ljudje poznajo, kaj je zavarovanje in kaj vse lahko

ponudi.

Prodaja zavarovalne storitve zahteva od prodajalcev posebne sposobnosti in prizadevanja. Pri
tem niso pomembne samo sposobnosti pridobivanja novih zavarovanj, poznavanje
psihologije, primerna splosna razgledanost in sposobnost naglega prilaganja spremenjenim
razmeram, temve¢ tudi sposobnost znajti se v mnozici razlicnih zavarovalnih vrst, cenikov in
pogojev.

Ni lahko prodajati storitve, ki je tezko prepoznavna, zahteva sorazmerno zapleten postopek in
je zanjo potrebno mnogo razlaganja in pojasnjevanja, Se preden se pri¢ne dogovor o

konkretnem zavarovanju.

Za zakljuek naj napiSem definicijo Konc¢ine (1994: 87), ki morda Se najbolje opise
zavarovalno storitev: "Zavarovalna storitev je usmerjena predvsem na neotipljivo premozenje
in na ¢loveski razum. Oznacuje jo osebni odnos in kontinuirana dostava ali enkratna diskretna

transakcija, kar je odvisno od vrste zavarovalne storitve."
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4.2 Temeljna delitev zavarovalnice

ZdruZbe se v sploSnem prilagajajo okolju, v katerem delujejo. Predvsem zaradi negotovosti
okolja in vecje kompleksnosti mnoge izmed njih ustvarijo mejne oddelke (Rozman, 2000:
40). V njihovi sredini se nahaja proizvodnja (tehnic¢ni del), ki je na ta naCin zasc¢itena pred
vplivi okolja. Tudi zavarovalnica ima svoje mejne oddelke in proizvodnjo. Mejne oddelke
bom po Flisu (1995c: 59) poimenovala zunanja organizacija, "proizvodnjo" pa notranja
organizacija. Pri tem naj opozorim, da pri vsakodnevnem delu v zavarovalnici pod izrazom

"proizvodnja" velikokrat razumemo prodajo storitev.

Koncina (1994: 81) deli storitveni zavarovalni posel na storitveni operativni sistem in
storitveni dostavni sistem, pri ¢emer prvega zavarovanci vedno ne vidijo (nevidni del,
notranja organizacija po Flisu), drugega pa vedno vidijo (vidni del, zunanja organizacija po

Flisu).

Zunanja organizacija je sestavljena iz zaposlenih, preko katerih zavarovalnica vzdrzuje
odnose z zavarovanci in potencialnimi kupci zavarovalne storitve. Najvecji del zunanje
organizacije predstavljajo terenski sodelavci, imenovani zavarovalniSki agentje ali posredniki
(posredovalci). Predstavljajo vezni ¢len med zavarovalnico in stranko, ki ji posredujejo
podatke o moznih zavarovanjih in ji svetujejo, katero bi bilo zanjo najprimernejse.

Preostali del zavarovalnice, ki vecCinoma dela v pisarni in nima neposrednega stika s
strankami, imenujemo notranja organizacija. Le-to pa mnogokrat imenujemo tudi
"zavarovalna tovarna", kar v dolocenem obsegu niti ni neprimerno, saj se zavarovalna storitev
v dobr$ni meri pripravi, po predhodnih opravilih zunanje organizacije pa tudi dokonca v

notranji organizaciji zavarovalnice.

Med zunanjo in notranjo organizacijo ima vecina zavarovalnic vmesne organizacijske c¢lene,
ki se obiCajno imenujejo poslovne enote. Na poslovne enote lahko zavarovalnica prenese
izkljuéno naloge zunanje organizacije, lahko pa tudi dolocene naloge notranje organizacije.

Slednje vpliva na to, v kolik$ni meri so poslovne enote del notranje organizacije.

Pred natan¢nejSo razc¢lembo posameznih oddelkov pa skuSam najprej uvrstiti osnovno Flisovo

delitev zavarovalnice v Mintzbergovo razdelitev organizacije.
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Ze prof. Emil Frey (Flis, 1995a: 332) je zavarovalnico definiral kot "hi$o stotih poklicev".
Zavarovalnica potrebuje pravnike, ekonomiste, komercialiste, matematike, zdravnike,
agronome, veterinarje, inzenirje, organizatorje, cenilce itd. Kot sem Ze ugotovila, spada
zavarovanje med dejavnosti, ki intenzivno potrebuje delavce, zivo delovno silo. Ti delavci pa
v mnogih primerih niso nadomestljivi z nobenim strojem ali napravo. TeziS¢e dela v
zavarovalnici je in bo ostalo ob vsej tehnizaciji poslovanja na ¢loveku, na delavcu in na
njegovem strokovnem znanju.

Na podlagi Mintzbergove delitve lahko Flisovo zunanjo organizacijo opredelimo kot
operativo. Primerjavo ostalih delov zavarovalnice oziroma delitev notranje organizacije bom

podala v nadaljevanju.

Slika 1 prikazuje delitev zavarovalnice na zunanjo in notranjo:

Slika 1: Temeljna delitev zavarovalnice

ZUNANJA ORGANIZACUJA
Poslovne enote Zavarovalnica v
NOTRANJA ORGANIZACUA SirSem pomenu

| Zavarovalnica v ozjem pomenu |

Vir: Flis, 1995a: 14
Poudariti moram, da zavarovalnica v ozjem pomenu ne more obstajati brez zunanje
organizacije, pa naj je ta v njenem sestavu (posredovalci) ali izven njega (agencije). Res pa je,
da nova tehnologija prinasa nove moznosti.

Zato bi teoretino gledano zavarovalnica v ozjem pomenu lahko obstajala, s tem, da bi
zavarovanja ponujala preko medmrezja. V praksi pa Se vedno velja pravilo, da zavarovalni

zastopniki predstavljajo kljucni del vsake zavarovalnice.

.1 Zu-nanja—e&g@n-iracij a

Yunanja organizacija se ukvarja z ve¢ v osnovi razli¢nimi dejavnostmi (Flis, 1995a: 79):

b pridobivanje strank;

o skrb za stranke;

 pridobivanje posredovalcev in skrb zanje;
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e ostalo.

Flis v zunanjo organizacijo ne Steje reSevanje Skod, temve¢ ga uvrs¢a v strokovni oddelek
notranje organizacije (opis sledi v poglavju 4.2.2.1 Strokovni oddelek (str.26)).

Vprasljivo pri tem je dejstvo, da pri vsakdanjem delu cenilci Skod pri premozenjskih
zavarovanjih in zdravniki cenzorji pri osebnih zavarovanjih prihajajo v stik s strankami. Po
eni strani je res, da cenilci in cenzorji predstavljajo le del celotnega mehanizma, ki se ukvarja
z reSevanjem $kod. Po drugi strani pa njihove zadolzitve lahko primerjamo z zadolzitvami
posredovalcev pri sklepanju zavarovanj, saj oboji predstavljajo izpostavljeni del organizacije,
ki se fizicno nahaja ¢im blizje strankam. Pisarne za likvidacijo Skod premozenjskih
zavarovanj so pogosto v okviru poslovnih enot in jih lahko (deloma) Stejemo v okvir zunanje

organizacije.

4.2.1.1 Pridobivanje strank

Temeljna dejavnost zavarovalnice je pridobivanje, sklepanje in upravljanje zavarovanj (Flis,
1995a: 53).

V zavarovalniStvu se veckrat uporablja izraz upravljanje zavarovanj, ki pa ga je potrebno
loCiti od upraviljanja kot organizacijske funkcije. Upraviljanje kot organizacijska funkcija
zagotavlja druzbeni nacin gospodarjenja. Predstavlja vir oblasti v podjetju. Dinami¢no se
razvija v proces dolocanja ciljev podjetja, splosne poslovne politike in drugih pomembnejsih
odlocitev in s tem zastopa, varuje in razvija interese nosilca upravljanja (Lipovec, 1987:
52).Tako imenujemo svobodno razpolaganje z lastnino in njeno neomejeno uporabljanje
upravljanje lastnine, iz Cesar lahko izvedemo tudi upravljanje dela in upravljanje podjetja.
Upravijanje zavarovanj pa predstavlja sklop dejavnosti, preko katerih zavarovalnica svojim
strankam z Ze sklenjenimi zavarovanji zagotavlja gospodarsko varnost. Pri tem lahko
potegnemo vzporednico z upravljanjem lastnine. Stranke so v bistvu lastniki zavarovanj. S
podpisom zavarovalne listine zavarovanci dovoljujejo, da upravlja z njihovo lastnino in
dosega poglavitni zastavljeni cilj - gospodarsko varnost.

Zavarovanje je proizvod po meri. Samo v dolo¢enih primerih je mozno pripraviti standardne
oblike zavarovanj. Obicajno pa je potrebno stranki oblikovati zavarovanje v visini in obsegu,
ki sta zanjo najbolj primerna. To je prvi razlog obstoja posrednikov. Drugi razlog pa lezi v

tem, da stranke v veCini primerov (izjema so predvsem obvezna zavarovanja) zaznajo potrebo
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po primernem zavarovanju Sele takrat, ko je priSlo do Skodnega primera in je Ze prepozno.
Potencialni zavarovanci zavarovanj ne iS¢ejo, temve¢ jim ga mora zavarovalnica ponuditi.
Predstaviti jim mora morebitne nevarnosti in sicer na nacin, ki bi zmanjSal ali iznicil
negativne posledice ob njihovem pojavu. Iz navedenega je jasno razvidno, da opravi
zavarovalnica ve€ino svoje "proizvodnje" v neposrednem stiku s strankami zunaj
zavarovalnih prostorov. Iz tega lahko sklepamo, da so posredniki oziroma zavarovalni

zastopniki tisti osnovni del, brez katerega zavarovalnica preprosto ne more delovati.

Za pridobivanje strank morajo posredniki posedovati nekatere sposobnosti in spretnosti.
Sposobnost je clovekov potencial za razvoj dolocenih zmoznost, produkt podedovanih
genetskih nagnjenosti in pridobljenih znacilnosti. Skratka, pomeni uresnicitev nekega talenta.
Spretnost pa je zmoznost, ki se nanasa na ¢lovekovo motori¢no znanje in usposobljenost za
izvajanje opravil (Lipi¢nik, 1999: 27). Kot pri vecini poklicev tudi pri prodaji zavarovanj
velja, da vsi ljudje niso primerni za zastopnike. Velja pa tudi, da morajo zastopniki svoje
sposobnosti razvijati skozi stalno ucenje, urjenje in pridobivanje izkuSenj. Prodajalci

zavarovanj naj bi obvladali naslednje sposobnosti in spretnosti:

e izvirnost (kreativna dopolnitev prodajnih razgovorov);

¢ logi¢no razmisljanje (metodi¢no misliti, urejeno obdelovati, povezovati in prepoznavati);

e sposobnost vZzivljanja (v razmisljanje, podozivljanje, duSevno razpoloZenje strank);

e obvladanje jezika (razumevanje smisla povedanega, sposobnost prilagajanja razlicnim
ravnem govora, dobro oblikovanje govora);

e druZbena obcutljivost (obcutljivost za med¢loveske odnose, sprejemati druge take, kot so);

e aktivnost (samostojno organiziranje delovnega dne, tedna, meseca in izvajanje predvidenih
nalog);

e prilagodljivost (prilaganje razlicnim situacijam, trenutnim odgovorom in reakcijam
strank);

e stresna stabilnost (umirjena reakcija na obremenjujoce situacije).

4.2.1.2 Skrb za stranke

Zavarovanci upravi¢eno pri¢akujejo, da jim bodo pristojne sluzbe zavarovalnice v Casu

trajanja zavarovanja posvetile ustrezno skrb. V zavarovalnici to obifajno imenujejo nega
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porfelja. Vecina komunikacije poteka v pisni obliki, npr. ponudbe za podaljSanje ali
prekinitev zavarovalnih pogodb, ponudbe za razsiritve jamstva, seznanjanje z novostmi, ipd.

Seveda je pomemben tudi osebni stik s stranko, ki ga ponavadi vsaj enkrat letno opravi
zastopnik, ki je poskrbel za sklenitev zavarovanja. Osebni stik je nujen, ¢e pride do
zavarovalnega primera. S tem se lahko ukvarjajo posebni svetovalci za zavarovalne primere,

obicajno pa se stranka najraje obrne na posredovalca, ki ga Ze pozna.

4.2.1.3 Pridobivanje posredovalcev in skrb zanje

Pri pridobivanju novih posredovalcev so pomembne zlasti Stiri faze:

e ugotavljanje potreb po posredovalcih (v skladu z letnim planom);

e opredelitev postopkov za pridobivanje novih zastopnikov (razpisi, iskanje oseb, ki imajo v
svojem okolju vecji vpliv, ipd);

e izbor kadrov (glede na dolocene kriterije);

e usposabljanje novih posredovalcev (uvajalni seminar, nadaljnje izobrazevanje in

usposabljanje).

Le-te ponavadi izvajajo v kadrovskem oddelku zavarovalnice ali pa ima zavarovalnica za ta
namen specialiste v okviru zunanje organizacije. Dobiti primernega posredovalca je veliko
tezje, kot pridobiti novo stranko za zavarovanje. Za posredovalce so primerni ljudje
najrazli¢nejSih poklicev, pa¢ glede na okolje in specialnost, s katero se bodo ukvarjali.

Najbolj primerni so taki, ki pri opravljanju svojega (dotedanjega) dela pogosto prihajajo v stik
s strankami in poznajo Sirok krog ljudi. Velikokrat zavarovalnice i8¢ejo kandidate med
svojimi zaposlenimi v notranjem delu organizacije, ki izkazejo zahtevano poslovno gibénost.
Njihova velika prednost je namre¢ v tem, da imajo potrebno strokovno znanje.

Kadrovski oddelek mora nove posredovalce pouciti o njihovih nalogah, jim priskrbeti
potrebno gradivo, jih Solati, dobro pripraviti na delo in s pomoc¢jo mentorjev voditi na zacetku
prakti¢nega dela. Na posredovalce pa se ne sme pozabiti, ko Ze nekaj ¢asa opravljajo svoje
delo. Potrebno jih je redno seznanjati z novimi produkti, spremembami v poslovanju
zavarovalnice, spremembami na trgu zavarovanj, z novimi trendi in pristopi do potencialnih
zavarovancev. Posredovalce je potrebno tudi motivirati, saj je njihov uspeh v veliki meri
pogojen z motivacijo. Osnovna oblika motivacije je lahko finan¢na, dopolnjena z drugimi
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oblikami, kot so motivacijska sreanja, pohvale, napredovanje, tekmovanja za najbolj uspesne

zastopnike, ipd.

4.2.1.4 Ostale dejavnosti zunanje organizacije

Zunanji organizaciji so pogosto dodeljene posebne naloge v zvezi z dolo¢enimi zavarovalnimi
primeri ali specificnimi skupinami potencialnih zavarovancev. Delo zunanje in notranje
organizacije je smotrno lo€iti, da se zunanja organizacija ¢im bolj posveti svoji primarni

nalogi - prodaji zavarovanj.

Kljub temu pa mora véasih opraviti tudi posamezno nalogo notranje organizacije. Ce je
potrebno dolo€eno nalogo takega tipa redno opravljati, lahko posredovalec sam placuje osebo,
ki bo opravljala take naloge za skupino posredovalcev. Primer je lahko npr. knjigovodska

obravnava inkasa, ki ga mora posredovalec po nalogu zavarovalnice redno pobirati.

4.2.2 Notranja organizacija

Pri notranji organizaciji lo¢imo temeljne, splosne in kombinirane oddelke (Flis, 1995a: 75).
Temeljni oddelki imajo vsakdanje opravke s strankami ali njihovimi zavarovalnimi
pogodbami. V njihovi pristojnosti so vsi opravki z zavarovalnimi pogodbami, od prvotne
obdelave do prenehanja zavarovanja, pri ¢emer ni izvzeta nadaljnja obdelava in zavarovalni
primeri. Vecji del temeljnih oddelkov predstavljajo strokovni oddelki. Tako se v
zavarovalniStvu imenujejo oddelki, ki se primarno ukvarjajo z zavarovalniSko stroko.
Knjigovodstvu, ki tudi spada v okvir temeljnih oddelkov, seveda ne gre oporekati
strokovnosti, vendar pa njegova osnovna dejavnost ni zavarovalniStvo. Med strokovne
oddelke lahko Stejemo tudi npr. akturiat, ki se ukvarja predvsem s pripravo zavarovalnih
pogojev in premijskih cenikov. Med temeljne oddelke spadata tudi prevzem in odprava poste

ter zunanja organizacija.
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Splosni oddelki sluzijo kot podpora temeljnim oddelkom. Mednje spadajo kadrovski oddelek,
upravni oddelek, zbirni oddelek, oddelek informatike, oddelek zunanje organizacije in

vodstvo zavarovalnice.

Kombinirani oddelki imajo znalilnost sploSnih in temeljnih oddelkov. Zavedati se je
potrebno, da so meje med temeljnimi in splosnimi oddelki zabrisane. Vecina oddelkov ima
posamezne znacilnosti tako enih kot drugih. Tako morajo temeljni oddelki opraviti dolo¢ene
naloge, pri katerih neposreden stik s strankami ni potreben, na drugi strani pa pridejo sploSni

oddelki v dolo¢enih primerih v neposreden stik s strankami.

4.2.2.1 Strokovni oddelek

Strokovni oddelek (Slika 2, str. 28) je jedro notranje organizacije. Ukvarja se predvsem s tako
imenovanimi zavarovalno-tehni¢nimi nalogami. V njem nastajajo novi zavarovalni produkti,
pri ¢emer se natancno doloc¢i zavarovalno jamstvo za vsakega izmed njih. V njem upravljajo
in nadzirajo porfelj zavarovanj in pri tem ugotavljajo potrebe po morebitnih spremembah

jamstva obstojecih produktov.

Strokovni oddelek je v sploSnem sestavljen iz Stirih oddelkov (Flis, 1995b: 61). V razli¢nih
zavarovalnicah zanje uporabljajo razlicna imena, ravno tako se razlikuje obseg dela
posameznih oddelkov. Zaradi tega jih bom nevtralno poimenovala oddelek A, B, C in D. V

vsakem izmed njih so zdruzena opravila, ki po naravi dela spadajo skupa;.

Oddelek A je sestavljen iz vodstva strokovnega oddelka in njegovih Stabnih enot. Pripraviti
mora zavarovalne pogoje in premijske cenike, nadzorovati njihovo pravilno uporabo ter jih po
potrebi dopolnjevati in spreminjati. Oddelek A skrbi za pravilnost sklepanja novih zavarovanj
ter redno, tocno, strokovno in skrbno opravljanje rutinskih nalog oddelka B. Vodstvo
vzdrzuje sodelovanje z drugimi oddelki in delovnimi skupinami. Poleg naStetega mora
oddelek A vzdrzevati povezavo z zunanjo organizacijo, ki predstavlja tudi njegov stik s
strankami. Pri tem lahko mnogokrat pridobi koristne pobude za spremembe, dopolnitve in

iskanje novih poti.
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Omenjeni oddelek lahko uvrstimo v Mintzbergov srednji nivo, kjer je top management z
operativo povezan preko menedZerjev srednje ravni, ki imajo v hierarhi¢ni strukturi nadrejene

in podrejene.

Oddelek B opravlja vsakodnevne naloge strokovnega oddelka. Pri tem spremlja vsako
zavarovanje od zaCetka do konca. Tako gre ¢ez ta oddelek mnozica korespodence s strankami
in zastopniki, v njem vodijo razli¢ne evidence in arhiv.

Temu oddelku lahko pripisemo znacilnosti operative, saj zajema vse, ki opravljajo osnovna

dela, vezana na celoten potek zavarovanja.

Oddelek C se ukvarja z rutinskimi nalogami, pri katerih stik s stranko ni potreben. Za ta
oddelek niso pomembne posamezne zavarovalne pogodbe, temve¢ posamezne skupine
zavarovanj z dolocenimi enakimi lastnostmi.

Oddelek C lahko tako kot oddelek A primerjamo z vmesno linijo. Mintzberg je mnenja, da
menedZer srednje ravni opravlja vse posle glavnega direktorja, ampak v kontekstu svojega
oddelka. Na nizji stopnji hierarhi¢ne lestvice je vloga posameznika bolj realna in hkrati bolj

strukturirana.

Oddelek D opravlja splosne naloge za zagotovitev kadrovskih in materialnih zmogljivosti, ki
so nujne za nemoteno delovanje strokovnega oddelka.

Omenjeni oddelek lahko brez dvoma uvrstimo v enega izmed delov organizacije po
Mintzbergu in t.j. tehostruktura. Le-ta skrbi za dolgoro¢no nacrtovanje tehnoloskih trendov,

ki lahko vplivajo na podjetje, razvoj lastnih strateSko pomembnih znanj in opreme.

Slika 2: Shema strokovnega oddelka v SirSem pomenu

A

Vodstvo

Zavarovalni pogoji in premijski ceniki
Vodstvo tekocih nalog
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Kontrola ponudb, izdaja zavarovalne listine

Fakturiranje zapadlih premij naslednjih let

Spremembe zavarovalnega razmerja, dodatki

Opomin za neplacane police, fakture, reklamacije

Prenehanje zavarovalnih pogodb

Obravnavanje zavarovalnih primerov od prijave do izplacila

B Rl Pl Bl R o

Obracun provizije

Pozavarovanje
Statistika

Pridobivanje in vzgoja kadra za notranjo in zunanjo sluzbo

Nakup prostorov, opreme, vozil

Vir: Flis, 1995b: 114
4.2.2.2 Knjigovodstvo

Flis (1995b: 63) imenuje oddelek, ki opravlja racunovodsko in (finan¢no) funkcijo,
knjigovodski oddelek. Po njegovem v knjigovodstvu opravljajo knjizenje prejemkov in
izdatkov. Najbolj pogost prejemek pri tem delu so premije, izdatek pa odskodnine. Seveda
mora knjigovodstvo slediti spremembam sredstev ter virov sredstev in na koncu dolocenih
obdobij sestavljati obracune obdobij in letni obracun. Flis prakticno ne omenja financne
funkcije. Po Kralju (Ivanko, 2000: 85) financna funkcija skrbi za finanéno poslovanje
(zagotavljanje, vraCanje finan¢nih sredstev, preoblikovanje sredstev), racunovodska funkcija
pa za denarno-vrednostni odsev finanénega in celotnega poslovanja (rac¢unovodsko
nacrtovanje, knjigovodstvo, racunovodsko nadziranje, analiziranje in informiranje). Kot
vidimo, predstavlja knjigovodstvo samo del opravil, zato bi bilo omenjeni oddelek bolje
imenovati finance in racunovodstvo.

Vzporedno z Mintzbergovo delitvijo organizacije lahko Flisovo opredelitev knjigovodstva

uvrstimo v podporno sluzbo, saj nudi podporo organizaciji izven operative. Ce pa
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izpostavimo kljuéni pomen financ, uvrstimo omenjeni oddelek zaradi svoje analitsko-

raziskovalne narave v tehnostrukturo.

4.2.2.3 Kadrovski oddelek

Kadrovski oddelek lahko v splosnem skrbi za zagotavljanje kadrovskih potreb tako zunanje
kot notranje organizacije, mozno pa je, da skrbi izkljucno za kadre notranje organizacije, za
kadre zunanje organizacije pa poskrbi oddelek v sklopu le-te. Ena od glavnih nalog tega
oddelka je prav gotovo skrbno nacrtovana selekcija novih kadrov. Vendar pa je morda $e bolj
pomembno, da ima pregled nad obstojecimi delovnimi mesti, skrbi za zaposlene in njihovo

nadaljnje izpopolnjevanje.

Na tem mestu sem prisla do podro¢ja, ki predstavlja srz diplomskega dela. V sredis¢u mojega
zanimanja je namre¢ kadrovski oddelek. Flis ta oddelek imenuje splosni, saj sluzi kot podpora
temeljnih oddelkom, po Mintzbergovi delitvi pa kadrovski oddelek wuvr§¢amo v
tehnostrukturo. Zato se bom v zadnjem poglavju posvetila delu tega oddelka in njegovim
zadolzitvam v Krekovi zavarovalnici.

Zanimalo me bo, kako je razvita kadrovska funkcija v proucevani zavarovalnici in kakSne so
mozne spremembe na podrocju ravnanja s Cloveskimi viri, ki bi prispevale k vecji

konkurenénosti organizacije.

4.2.2.4 Oddelek informatike

Oddelek informatike skrbi za uresniCevanje strateskih ciljev z uporabo informacijske
tehnologije. V praksi se za opis njegovih nalog obicajno uporablja izraz "informacijska
podpora". ZadolZen je za nabavo in vzdrzevanje strojne in programske opreme za delovanje
temeljnih in ostalih oddelkov zavarovalnice. Lahko pa je zadolZen tudi za razvoj programske
opreme, razvoj in vzdrzevanje baz podatkov, notranje izobrazevanje uporabnikov, itd. Obseg
nalog je odvisen od tega, ali zavarovalnica sama skrbi za ve€ino informacijske podpore ali pa
vecji del nalog zaupa zunanjim sodelavcem, kar se v zadnjem casu bolj uveljavlja. Ohranitev
dolocene notranje podporne sluzbe je smiselna, ¢e znotraj podjetja ponuja storitve po cenah,

ki so nizje od cen zunanjega ponudnika.
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Flisova opredelitev sploSnega oddelka informatike nam ze sama nakazuje, da lahko le-to
ena¢imo z Mintzbergovo podporno sluzbo. V sklopu organizacije lahko najdemo na vseh
hierarhi¢nih stopnjah vecje ali manjSe Stevilo specializiranih enot, ki nudijo podporo izven

operative.

4.2.2.5 Oddelek zunanje organizacije

Oddelek zunanje organizacije primarno skrbi za primerno kadrovsko zapolnitev delovnih
mest v zunanji organizaciji. Odgovoren je za vzpostavljanje in vzdrZevanje prodajne mreZe na
podro¢ju, kjer ima zavarovalnica poslovne interese. Vodi in usmerja delo zunanje
organizacije, jo oskrbuje s potrebnim materialom, strokovno vzgaja in izpopolnjuje zunanje
sodelavce. V zvezi s tem organizira seminarje, tecaje in drugo strokovno izpopolnjevanje v
skladu s sprejetimi strokovnimi odloc¢itvami strokovnega oddelka. Pri svojem delu oddelek
zunanje organizacije poleg naértovanja in usmerjanja zunanje organizacije tudi opazuje trg,
na katerem deluje, konkurente in svoje rezultate poslovanja po posameznih prodajnih poteh in
regijah.

Oddelek zunanje organizacije uvrS¢amo torej v splosni oddelek, ki mora usmerjati svojo
dejavnost predvsem v temeljno nacrtovanje in usmerjanje zunanje organizacije oziroma
operative na terenu, skrbno opazovanje in analizo trga, konkuren¢ne tekme ter rezultatov
lastne zunanje organizacije. Zato menim, da ta oddelek lahko uvrstim v Mintzbergovo

tehnostrukturo, saj zadoS¢a vsem pogojem omenjenega dela organizacije.

4.2.2.6 Vodstvo zavarovalnice

Vodstvo zavarovalnice jasno zacrta pristojnosti posameznega oddelka in delovnih skupin.
Vsakemu oddelku mora zagotoviti smernice in osnovna navodila za delo ter na klju¢na mesta
postaviti sposoben vodstveni kader, zato ga lahko brez dvoma po Minztbergu imenujemo
strateSki vrh. Skrbi tudi za sistem notranje kontrole in izvaja analize tveganja. Ves ¢as mora
opazovati uc¢inkovitost in uspesnost dela zavarovalnice kot celote in njenih sestavnih delov ter
ukrepati ob (predvidenih) odmikih od zaértanih kontrolnih tock. Vodstvo je vsako leto dolzno
poskrbeti za izdelavo poslovnih rezultatov zavarovalnice in njihovo predstavitev delnicarjem

in ostali zainteresirani javnosti. Z vsemi zainteresiranimi mora vzdrZevati redne stike.
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Obicajno Steje vodstvo vec oseb, ki si med seboj razdelijo naloge glede na stvarne ali
regionalne vidike. Vodstvo je zadolZzeno samo za osnovne nacelne resitve upravnih in veckrat
pojavljajocih se vpraSanj. Zaradi pravilnega izvajanja teh del poskrbi za nedvoumno in jasno

doloc¢ena navodila in se ¢im bolj izogiba izjemnih resevanj in odstopanj od pravil.

4.2.2.7  Stabni oddelki

Z vecCanjem obsega poslovanja zavarovalnice nastajajo potrebe po delitvi vodstvenih funkcij.
Posamezne specializirane strokovne naloge vodstvo zavarovalnice predaja delovnim
skupinam, ki ne sodelujejo v temeljnem delovnem poteku zavarovalnice, temve¢ vefinoma
lo¢eno opravljajo svoje delo. Obicajno so take skupine ali oddelki neposredno podrejeni
vodstvu zavarovalnice in od njega prejemajo zadolzitve.

Med Stabnimi oddelki so pogosto pravni oddelek, davéni oddelek, oddelek odnosov z
javnostmi, revizijski oddelek, statisticni oddelek, inozemski oddelek, idr. Glede na
neposredno podrejenost Stabnih oddelkov strateSkemu vrhu jih lahko opredelim kot podporne

sluzbe.

4.2.3 Poslovne enote

Poslovne enote v zavarovalnicah predstavljajo vezni ¢len med zunanjo in notranjo
organizacijo zavarovalnice. Seveda obstajajo v praksi tudi zavarovalnice brez poslovnih enot.
Poslovne enote nastanejo iz veC razlogov. Lahko je zunanja organizacija preobsezna ali
doloceno obmocje, ki ga pokriva, preveliko za vsakdanji neposreden stik s sedezem

zavarovalnice.

Namen poslovnih enot je predvsem razbremenitev notranje organizacije in vzpostavitev
dobrih odnosov s strankami, nastanejo pa lahko iz potrebe po izboljSanju delovanja zunanje

organizacije na dolocenem podrocju.

Oddelek za zunanjo organizacijo prenese na PE dolocen obseg svojih nalog, ki jim sam zaradi

oddaljenosti ali povecanja obsega poslovanja ni ve¢ kos. Sedez PE je obicajno v sredis¢u
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mesta, na katerem skrbi za zunanjo organizacijo po smernicah iz sedeza druzbe. Vsa
komunikacija med zavarovalnico in zunanjo organizacijo tega obmocja poteka preko PE.
Pogosto enote samostojno prirejajo sestanke z zastopniki in skrbijo za njihovo izobrazevanje.
Za zaposlovanje novih sodelavcev obic¢ajno Se vedno skrbi oddelek zunanje organizacije,

vendar pa se pri tem posvetuje s poslovno enoto.

Zaradi skrbi za zunanjo organizacijo morajo biti na sedezu PE zaposleni usluzbenci, ki skrbijo
za nekatere naloge notranje organizacije (prispela posta, kadrovske zadeve, razna upravna

vprasanja v zvezi s prostori in opremo, itd.).

4.2.4 Celotna organizacijska shema zavarovalnice

Z vidika centralizacije in decentralizacije nalog v zdruzbi poznamo vec¢ temeljih tipov
organizacijskih struktur (Ivanko, 2000: 41): funkcijska, produktna, matri¢na, mrezna,

procesna organizacijska struktura.

Z razvojem organizacijske vede nastajajo nove in nove organizacijske strukture v teoriji in
tudi v praksi. Tako isti avtor v knjigi, izdani leta 1992, kot temeljne nasteva le funkcijsko,

produktno in matri¢no organizacijsko strukturo (Ivanko, 1992: 41).

Z vidika ravnanja pa lahko organizacijske strukture razvrstimo v naslednje skupine (Ivanko,
1999: 69): linijske, funkcionalne, linijsko Stabne, kombinirane in interakcijske. Lipovec
omenja predvsem prve tri zvrsti ravnalne hierarhije ter jim dodaja odborovsko zvrst (Lipovec,
1987: 162). Prve tri omenja tudi Vila. Trdi, da se odnosi v organizacijski strukturi razberejo
skozi uporabo linijske in Stabne avtoritete ter avtoritete funkcij. Te tri vrste avtoritete

dolocajo linijsko, Stabno-linijsko in funkcijsko organizacijsko strukturo (Vila, 1994: 183).
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Katera izmed nastetih organizacijskih struktur je najbolj znacilna za zavarovalnice? Ne glede
na zavarovalne vrste, s katerimi se zavarovalnica ukvarja, predstavljajo sestavni del njene

strukture naslednji sektorji:

e prodaja zavarovanj;
e obdelava in likvidacija skod;
e racunovodstvo in finance;

e informatika.

V organizacijski strukturi zavarovalnic je mozno najti elemente linije, Staba in projektne
organiziranosti (pri razvoju novih produktov obi¢ajno sodeluje skupina zaposlenih iz razli¢nih

sektorjev). Ravno tako so v vecini Zave{rovalnic pris btne poslovne enote. V sploél)em lahko

ugotovinjo, da so zavarovalnice z vidika celotne organizacije organizirane poslono-enotno

(téritoria]no, divizijsko), z vidika poslovne enote pa poslovno-funkcijsko. Za slednjo ista

znaN}Egl delitev druge hierarhi¢ne ravni na podlagi poslovno-funkcijskega zaoIroZevatzlja

del %hega podrocja ter centralizacija odlo¢itev s pomocjo linijskega tipa ma

agementa

(Rozman 2000: 87). Pri tem je glavni ravnatelj edini neposredno odgovoren|za usﬁeh

p(i)djetja, [ki je rezultat vseh poslovnih funkcij skupaj.

Na osnovi prej$njih podpoglavij je mozno izdelati organizacijsko shemo zavarovalnice (Slika
3,f str.34). Iz nje je razvidno, da v notranji del organizacije spada centrala zavarovalniée.
Poslovne enote predstavljajo mejni del med notranjo in zunanjo organizacijo. Kateremu delu
pripada vecji del posamezne poslovne enote, je odvisno od njenega obsega pooblastil in

narave dela.

Slika 3: Organizacijska shema zavarovalnice

Direkcija

Vodstvo

Stabni oddelki

Linijski oddelki

Strokovni oddelki
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Splosni linijski oddelki

Poslovne
enote

Zunanja organizacija

w2

Poklicni zastopnik amostojni zastopnik

Nepoklicni zastopnik

Zastopnik v delovnem razmerju

Zavarovanci
Zavarovalni interesenti

Vir: Flis, 1995b: 125
4.3 Delovni tokovi v zavarovalnici

4.3.1 W

Zavarovalni proces je dinami¢no dogajanje v ¢asu in prostoru. Pri raziskovanju tega procesa
se je potrebno osredotociti na potek ustreznih gospodarskih dejanj in medsebojno povezanost
in odvisnost posameznih tokov (Boncelj, 1983: 206). Med glavne tokove Stejemo |zlasti
premijski, odSkodninski in finan¢ni tok ter dodatne tokove pri oblikovanju tehni¢nih rezgrv. V
kolikor zavarovalnica ne uporablja Tdobne tehnologije in na njeni osnovi prilaggjenih

procesov, omenjeni tokovi zahtevajo vglike kolic¢ine papirnih materialov.

Pri nastajanju zavarovalnega razmerja je potrebna ponudba, pisna zavarovalna pogodba,

pogodbi prilozeni zavarovalni pogoji, zastopniki uporabljajo cenike in proplagandni material.

V ¢&asu tfajanja zavarovahja je potrebno zavarovanca obves¢ati o morebifnih spremembah,| mu

posiljati jopomine za neplacilo s prilozeno poloznico, pisno evidentirati dolo¢ene spremembe,

tega 1 l']i ’791’\{\Q]F‘ﬂ1‘ Y\I"i rpﬂnprn !‘]P]] nnrahiin NEe iko
T atuth—Sap ooreprt oo derbporatly Yo

papirja. Danes v Sloveniji lahko Se vedno trdimo, da je pri izvajanju zavarovanj velik
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Na osnovi poglayja—4-Z. j i i . 19) ni tezko izlusciti temeljn

[¢]

toCke delovnega poteka (Slika 4, str. 36):

1. interesent z zavarovalno polico, kasneje zavarovanec;

v

2. zuManja organizacija;
3. poslovna enota;

4. notranja organizacija.

Slika 4: Delovni potek v zavarovalnici

Vir: Flis, 1995a: 15

Interesent in posredovalec (zunanja organizacija) sta na sliki 4 narisana manjse, ker fizi¢no
predstavljata vsak po eno osebo. Poslovna enota zdruzuje ve¢ posredovalcev, centrala

(predvsem v njen se nahaja notranja organizacija) pa zdruzuje ve¢ poslovnih enot.

(a) Ob sklenitvi zavarovanja posredovalec in stranka neposredno komunicirata med seboj.
(b) Pri tem posredovalec predstavlja svoje podjetje in njegove produkte. Njegova osebnost,
prijaznost, ustrezljivost in vsestranska pomoc¢ stranki ne pripomorejo le k viSini prodaje,

temvec¢ tudi k podobi podjetja, ki ga zastopa.
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(c) V casu od prvega stika z interesentom do prenehanja zavarovanja v ozadju poteka veliko

Stevilo delovnih tokov od interesenta oziroma zavarovanca k zavarovalnici in obratno.

Tocke delovnega poteka so prepletene z mnozico delovnih tokov, ki se nenehno odvijajo bolj
ali manj intenzivno, odvisno od znacilnosti posameznega toka. Doloc¢ena dela so pogosta,
enakomerno razdeljena po Casu in intenzivnosti, spet druga so neenakomerno porazdeljena.

Vecina nalog zahteva strokovno usposobljenost za doloceno podrocje dela.

Vsi tokovi so med seboj soodvisni in bolj ali manj povezani. Glede na njihove znacilnosti jih
delimo v dve ve¢ji skupini. Temeljni delovni tokovi so namenjeni izpopolnjevanju osnovnih
nalog zavarovalnice, vzporedni oziroma posebni delovni tokovi pa so le posredno povezani z

zavarovalno dejavnostjo.

4.3.2 Temeljni delovni tokovi

Zavarovalnica, kot sem Ze uvodoma pojasnila, v svoji osnovni dejavnosti skrbi za
pridobivanje, sklepanje in upravljanje zavarovanj (pojasnilo pojma upravljanje zavarovanj se
nahaja na zacetku poglavja 4.2.1.1. Pridobivanje strank (str. 22)). V zvezi s tem se pojavljajo
temeljni delovni tokovi, ki se za¢nejo pri ponudbi, kontroli ponudbe in izdaji zavarovalne
police. Nadaljujejo se ob zapadlosti posameznih obrokov premije, spremembah in

obravnavanju zavarovalnih primerov. Koncajo se ob prenehanju zavarovanja.

Razli¢ne vrste zavarovanj zahtevajo razlicno porazdeljene tokove, ki potujejo skozi ve¢ ali
manj delov organizacijske strukture. Vsekakor pa praktiéno vsi potujejo skozi
najpomembnejsSe tocke, prikazane na sliki 4 (str. 36). Glede na to, ali so tokovi prisotni v

zacCetni fazi zavarovanja ali kasneje, jih delimo na prvotno in nadaljnjo obdelavo.

4.3.2.1 Prvotna obdelava zavarovanja

V sklopu prvotne obdelave so vsa dela v zvezi s prevzemom v zavarovanje (v zavarovalniski

stroki se s pojmom "prevzem v zavarovanje" oznaci dejavnosti, ki jih opravlja zavarovalnica,
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ko zavarovancu prevzame doloceno tveganje). Prvotna obdelava je lahko bolj ali manj

obsezna, odvisno od vrste zavarovanja in od zavarovanca. KompleksnejSi primer lahko

opis¢mo na nasledn;ji nacin (Slika 5, str. 38):

1. pmred[vnl bC nJii(‘P n‘renoialnegn leeni‘reljn 72vnrnv2‘nj2'

obisk uspe,[postedovialec prejme ponudbo za zavarovanja;

ponudbo poslje centrali;

hall

centraja popudbo prelgleda in posredovalcu izstavi zavarovalno polico, skupaj z knjiznim
lil tUll
p sreLvch ofiSCegptranko in ji izroCi polico;

stranka pla¢a prjo ptlemijp;

posredovalgc pd bran|o prgmijo nakaze centrali,

© N oo W

. centrala knjizi prejeto placilo in prizna posredovalcu pripadajoco provizijo.

Slikd 5: Primef sKlvmtvI zavprovanja s ponudbo

Stranka
1 2 5 6
Posredovalec
(zunanja organizacija)
3 4 7 8

Centrala
(notranja organizacija)

Vir: Flis 1995a, str.126
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4.3.2.2 Nadaljnja obdelava

Prvotna obdelava je zakljucena z vnov€enjem listine. Pri kratkoro¢nih zavarovanjih so s tem
konc¢ana vsa dela v zvezi s sklenjeno polico, opisana pod prvotno obdelavo. Najvec
zavarovalnih pogodb je dolgoro¢nih, tako, da pri teh zavarovanjih nastajajo Se nadaljnji

temeljni tokovi med katera sodijo:

e placilo zapadlih prispevkov (premij);
e spremembe zavarovalne pogodbe;

e opominska sluzba;

e dopisovanje z zavarovancem;

e obravnavanje zavarovalnih primerov.

4.3.3 Vzporedni (splos$ni) delovni tokovi

Poleg temeljnih so v zavarovalnici prisotni tudi vzporedni delovni tokovi, ki po vsebini ne
sodijo neposredno v zavarovalno dejavnost. So prakticno enaki kot v vsakem podjetju, zaradi
Cesar jih imenujemo splos$ne delovne tokove. Med take spadajo prevzem in odprava poste,
ravnanje s kadri, upravljanje s premoZzenjem, itd. Vzporedni delovni tokovi so prisotni v vsem
podjetju, predvsem v vodstvu zavarovalnice in njegovih Stabnih sluzbah. Vodstvo
zavarovalnice obi¢ajno ni vkljueno v temeljne delovne tokove, skrbi pa za njihov nemoten
potek. Cim ve¢ rutinskih opravil, ki spadajo tako med temeljne kot vzporedne delovne
tokove, vodstvo prelozi na podrejene. Stabne sluzbe se veinoma ukvarjajo z vzporednimi
tokovi, odvisno od podrocja svojega dela. Tako pravna sluzba proucuje obstojec¢o zakonodajo
in vodstvo zavarovalnice seznanja z novostmi ter svetuje pri pravnih vpraSanjih, kadrovska
sluzba skrbi za zaposlovanje in razvoj kadrov, ipd. Kako kadrovska sluzba funkcionira v

Krekovi zavarovalnici, bom opisala v naslednjih poglavjih.

V tem poglavju sem opisala organizacijo zavarovalnic v sploSnem. Pri tem sem uporabila
predvsem razlage, ki jih ponuja Flis (1995a in 1995b) in jih uvrstila v razlage Mintzberga
(1979). Flisovega celotnega koncepta organizacije zavarovalnice nisem soocila z drugimi

(novejsimi), ker literatura, ki bi se s tem ukvarjala, ni pogosta in jo je tezko dobiti.
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4 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA KREKOVE ZAVAROVALNICE D.D.

Do sedaj sem opisala temeljno delitev zavarovalnic v sploSnem ter opisala njihovo zunanjo in
notranjo organizacijo. V tem poglavju pa bom predstavila Krekovo zavarovalnico, njene
klju¢ne oddelke in naloge le-teh ter proucila organizacijsko strukturo. Na koncu bom podala
svoj predlog sprememb v strukturi organizacije, za katerega menim, da bi nesporno
doprinesel k konkuren¢nim prednostim. Pridobivanje teh konkuren¢nih prednosti po mojem

mnenju zahteva drugaéne pristope na podro¢ju managementa kadrov.

4.1 Predstavitev Krekove zavarovalnice d.d.

Krekova zavarovalnica d.d. je ena izmed enot Krekove finan¢ne druzbe, ki jo poleg
zavarovalnice sestavljata Se Krekova druzba za upravljanje in Krekova druzba za storitve. Na
slovenskem zavarovalnem trgu pa Krekova zavarovalnica d.d. formalno deluje od zacetka leta
1999, potem ko je Krekova druzba za upravljanje postala vecinski lastnik Zavarovalnice
Mercator, ustanovljene 26. junija leta 1991 - torej dan po razglasitvi neodvisne drzave
Slovenije oziroma na dan njenega oborozZenega odpora za obstanek. Oboje simbolizira zacetni
polozaj in dosedanjo pot Krekove zavarovalnice. Na slovenskem zavarovalniskem trgu, ki ga

je do tedaj v celoti obvladovala Zavarovalna skupnost Triglav s kapitalom, trgom in
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dolgoletnimi izkuSnjami, se je pojavil "zacetnik", ki si je bil prisiljen ustvariti svoj prostor

pod soncem z izjemnimi napori in vztrajnostjo.

Krekova zavarovalnica danes sodi med manjSa slovenska podjetja, ki se ukvarjajo s prodajo

zavarovalniSkih storitev. Njen trzni delez je v letu 2001 znasal 0,39 odstotkov. Tu naj za

primerjavo omenim, da vodilni poloZaj

Triglav in sicer je njen delez v letu 200%-znasa

po obsegu obrs

41+-68-odstotkov.

cunane premije zaseda Zavarovalnica

Temeljna ofganizacijska dela

Krekove zavarovi

lInice sta podrocjif

® premozenjskih

zavarovanje, zav

zpvarovanj,

med|

katera

arovanje stekla, zqvarovanje odgovo

spadaj

poZarno,

stan

nosti ter avtomol]

byanjsko,
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Oddelek za likvidacijo
skod

Vir: Poslovno porocilo Krekove zavarovalnice d.d. za leto 2001

4.1.1. Analiza kadrovskih virov

Dne 31.12.2001 je bilo v zavarovalnici zaposlenih 30 delavcev. Podatki o izobrazbeni

strukturi so prikazani v spodnji tabeli.

Graf §t.1: Izobrazbena struktura zaposlenih na dan 31.12. 2001.
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Vir: Letno porocilo Krekove zavarovalnice d.d. za leto 2001
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Pri zaposlenih prevladuje srednjeSolska izobrazba s kar 63% (19 zaposlenih). Naslednja
najbolj pogosta izobrazbena stopnja zaposlenih je visoka z 20% (6 zaposlenih). Tej sledita

nizka z 10% (3 zaposleni) in vi§ja z 7% (2 zaposlena).

4.2 Organizacija Krekove zavarovalnice

4.2.1 Uprava zavarovalnice s tajniStvom

V skladu z dolo¢bami statusa vodi zavarovalnico uprava, ki jo predstavljata dva ¢lana:
predsednik in njegov namestnik. Predsednik je odgovoren za premozenjska zavarovanja,
osebna zavarovanja, nadzor, informatiko in organizacijo, namestnik pa pokriva podrocje
financ in je dolzan tekoce informirati predsednika uprave o vseh pomembnejsih dogajanjih in
potekih posameznih poslov. Za informiranje nadzornega sveta in skupS¢ine je zadolzen
predsednik uprave. Ker je predsednik predvsem zas¢itnik zakonitosti poslovanja
zavarovalnice, je dolzan voditi druzbo v njeno dobro, poleg tega pa sprejemati pristojnosti in

odgovornosti do skupsc€ine, nadzornega sveta, zaposlenih in druzbe kot celote.

Tajnistvo je tista organizacijska enota, ki predstavlja desno roko predsednika uprave. Tajnica
pripravlja vso korespodenco za predsednika, poleg tega pa opravlja Se vrsto opravil v zvezi s
posto in telefoni. Njene zadolZitve obsegajo sprejemanje in usmerjanje strank, ¢asovno
evidentiranje sestankov, vodenje administracije in evidence pristojnosti, izdajanje potnih
nalogov, sprejemanje poste, nabavljanje pisarniSkega materiala. Izvajanje zadolZitev je dokaj

enostavno in nezahtevno. Pomembno je predvsem hitro in azurno opravljanje nalog.

4.2.2 Organizacija sklepanja zavarovanj

Osnovna naloga zavarovalstva je nuditi pravnim in fizicnim osebam gospodarsko zas¢ito pred

nevarnostmi (tveganji), ki jih ogrozajo. Krekova zavarovalnica to uresniCuje s sklepanjem

zavarovalnih pogodb, s katerimi subjekti doloCene nevarnosti (tveganja) prenesejo na

zavarovatelja.
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Naloge strokovnega oddelka znotraj notranje organizacije so torej zdruzene v oddelku za
pridobivanje zavarovanj fizi¢nih in pravnih oseb. Oddelek je odgovoren za izvajanje
postopkov sprejema v zavarovanje in obdelave zavarovanj. V tem oddelku se vrsi tudi
kontrola polic. Kontroliranje polic je ugotavljanje, ali je polica, ki je sklenjena med

zavarovancem in zavarovalnico, v skladu z veljavnimi premijskimi sistemi, sploSnimi pogoji.

Prodajo zavarovalnih storitev opravlja Krekova zavarovalnica v centrali in s pomocjo
zavarovalnih zastopnikov. Nalogo sklepanja zavarovanj opravljajo tako strokovni delavci in
zavarovalni referenti, zaposleni v zavarovalnici, kot tudi zavarovalni zastopniki, zadolzeni za
pokrivanje dolocenega terena in plac¢ani na podlagi provizije od realiziranega prometa. Po
zakonski definiciji je zavarovalni zastopnik oseba, ki je na podlagi zaposlitve oziroma
drugega pravnega razmerja z zavarovalnico pooblascena za sklepanje zavarovalnih pogodb v
imenu in za racun zavarovalnice. Zavarovalnica odgovarja za ravnanja zavarovalnega
zastopnika kot za svoja lastna ravnanja.

Glede na temelj vezanosti na zavarovalnico in glede na nacin opravljanja zastopniskih poslov

v Krekovi zavarovalnici lo¢imo naslednje vrste zavarovalnih zastopnikov:

e zavarovalni zastopniki, ki so pri zavarovalnici v polnem delovnem razmerju (delavci
zavarovalnice);

e zavarovalni zastopniki, ki opravljajo zastopniSke posle poleg osnovnega poklica, za
postranski zasluzek (pogodbeni zasluzek);

e zavarovalni zastopniki, ki opravljajo zastopanje zavarovalnic kot gospodarsko dejavnost, v

statusni obliki podjetnika posameznika ali gospodarske druzbe (zavarovalne zastopniske

druzbe).

V zunanjem odnosu do strank so naloge in pooblastila vseh vrst zavarovalnih zastopnikov
enake. Razlika obstaja na ravni pravnega polozaja samih zastopnikov in njihovih odnosov z
zavarovalnico. Pravice in dolZnosti delavca, ki ga zaposli zavarovalnica, so doloCene s

pogodbo o zaposlitvi, sklenjeno med njima.

Zaposlenim delavcem pripadajo pravice iz delovnega razmerja, ki so dolo¢ene z delovno
zakonodajo in z zanje veljavnimi kolektivnimi pogodbami. Medsebojne pravice in obveznosti
med zavarovalnico in samostojnim zastopnikom so dolo¢ene s pogodbo o zastopanju. S
pogodbo se doloci obseg pooblastil in placilo za storitve (provizija).
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Osnovna naloga zavarovalnega zastopnika je vzpostavljanje in vzdrzevanje medsebojnih

stikov med zavarovalnico in stranko. Naloga vkljucuje naslednje komponente:

e informiranje: zavarovalni zastopnik stranki posreduje splosne informacije o zavarovanju
ter s tem pri njen vzbuja zavest o potrebi po zavarovalni zasciti;

e svetovanje: naloga zastopnika je analizirati potrebe bodofega zavarovanca, ugotoviti
njegove potrebe po varnosti ter oblikovati predloge, ki bi zavarovancu nudili ustrezno
zavarovalno varstvo;

e obvesCanje o zavarovalnem razmerju: zavarovalni zastopnik mora najprej sam razumeti
vsebino pogodbe, biti mora tudi sposoben razloziti vsebino zavarovalne pogodbe stranki na
njej razumljiv nacin. Naloga zastopnika je, da namesto zavarovalnice sklenitelja pouci in
mu razlozi vsebino in pomen zavarovalnih pogojev.

Ko stranka izkaZe zaupanje zavarovalnici, zastopnik sklene zavarovalno pogodbo. Sklepanje

zavarovalnih pogodb je rutinsko delo izpopolnjevanja obrazca. V zavarovalni pogodbi morajo

biti navedene pogodbene stranke, zavarovana stvar ali oseba, nevarnost (riziko), trajanje
zavarovalne dobe in doba kritja, zavarovalna vsota, dan izdaje police in podpisa pogodbenih
strank, zavarovalni pogoji: ¢e ti niso natisnjeni, mora biti na polici ugotovitev, da je

zavarovalnica sklenitelja opozorila na pogoje in mu jih tudi razlozila.

Po izpolnitvi ponudbe zastopnik inkasira prvo premijo in s stranko Se enkrat pregleda vse

dogovore in odgovore. Vso dokumentacijo nato izro¢i zavarovalnici

Ob nastanku Skodnega primera zastopnik stranki svetuje in ji nudi pomoc. Svetuje ji, kako
ravnati v takSni situaciji ter jo napoti na zavarovalnico v §kodni oddelek. Zastopnik lahko v
imenu stranke sam kontaktira s Skodnim oddelkom in mu predlozi vse ustrezne dokumente za
likvidacijo Skode. Namen svetovanja in pomoci je dolgoro¢no poslovanje s stranko, poudariti

kvalitetno delo, skrbeti za svoj ugled in ugled Krekove zavarovalnice.

4.2.3 Organizacija Skodnega oddelka

Namen strokovnega vodenja procesa resSevanja zavarovalnih primerov je dolociti, vpeljati in

usklajevati postopke ter dokumentacijo za spremljanje procesa reSevanja zavarovanih
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primerov. Naloga Skodnega oddelka je opravljanje vseh manipulativnih del v zvezi z

odskodninskimi zahtevki in likvidiranjem Skod.

Pri reSevanju zavarovalnih primerov mora zavarovanec najprej prijaviti zavarovalni primer na
predpisanem obrazcu. Strokovni delavec za obdelavo zavarovanj prispelo izjavo preveri,
ugotovi obstoj zavarovanja in po potrebi zahteva dopolnitev. Na podlagi preverjene prijave se
v racunalnik vnese podatke in dolo¢i Skodno rezervacijo. Vodja Skodnega oddelka preuci
posamezni primer in po potrebi zahteva dodatno dokumentacijo. Ko je le-te zbrana, pripravi
obracun oziroma visSino zavarovalnine. Sledi izdaja zaklju¢nega sporazuma, ki se pripravi v
dveh izvodih, s tem, da en izvod sluZzi kot podlaga za likvidacijo $kode, drug izvod pa prejme
zavarovanec kot obvestilo o viSini zavarovalnine.

Po opravljanem racunskem in vsebinskem preverjanju likvidacijskega predloga je potrebno
izdelati temeljnico za knjizenje likvidirane Skode in opraviti izplacilo odobrene zavarovalnine

na dogovorjen nacin ter pisno obvestiti zavarovanca o nakazilu.

4.2.4 Organizacija placilnega prometa

Naziv placilni promet v SirSem smislu pomeni spremljanje financ, tako prilivov kot odlivov v
zavarovalnici. Te naloge opravlja oddelek za placilni promet oziroma finan¢no-racunovodski

oddelek. V oddelku se opravljata dve glavni funkciji: finan¢no in premijsko knjigovodstvo.

Namen oddelka za placilni promet je dvojen: evidentiranje stanja sredstev na transakcijskem
racunu in specificiranje vseh placil zavarovalne premije, torej kaj zavarovanec z doloceno

vsoto denarja placuje.

Knjizenje likvidiranih in plac¢anih skod poteka na podlagi temeljnice, ki jo finan¢ni knjigovodja
pridobi iz Skodnega oddelka. Temeljnice za izplailo obveznosti sortira po zavarovalnih

vrstah in datumih. Delo poteka enkrat tedensko, saj so izplacila navadno ob torkih.

Zadolzitve premijskega knjigovodje so razporejanje placane premije in spremljanje placil.
Nosilec opravlja povsem rutinsko nalogo. Odgovoren je, da na podlagi sklicne Stevilke iz
izpiska ra¢una in s pomocjo spremnih dokumentov, razporeja placane premije po Stevilkah

police na nerazporejeno kartico, v kolikor polica Se ni vneSena v racunalnik. Ko kontrolor
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polic polico vnese v racunalnik, se terjatve avtomatsko zapirajo. Ce pa je polica Ze v
racunalniski bazi, se terjatve na osnovi zgornjih dokumentov zapirajo ro¢no. Ker predstavlja

vezni ¢len v procesu, je oddelek odgovoren za azurno izvajanje svojih zadolzitev.

Ce torej primerjamo organizacijsko strukturo Krekove zavarovalnice s Flisovo delitvijo
zavarovalnice ugotovimo, da uprava zavarovalnice oziroma strateski vrh po Mintzbergu spada
v splo$ni oddelek. V proucevani zavarovalnici nam tako ostanejo po vecini strokovni oddelki

in sicer:

e oddelek A oziroma "middle line" po Mintzbergu: sestavljajo ga vodstvo oddelkov za
pridobivanje zavarovanj, likvidacijo Skode in vodstvo terenske mreze;

e oddelek B oziroma "operating core": predstavlja ga izvajanje zavarovanj, kontrola polic in
likvidacija Skod;

e oddelek C oziroma "support staff” : za njegove naloge skrbi aktuarska sluzba;

e oddelek D oziroma "tehnostructure': naloge tega oddelka opravljata splosno-kadrovski

sektor in finanéno-raéunovodski sektor.

Organizacije aktuarske sluzbe nisem podrobneje opisala, saj naloge le-te opravlja samo en
zaposlen. Osnovna naloge te sluzbe je nenehno spremljanje poslovanja s stali§¢a ustreznosti
izraCunavanja zavarovalnih premij in oblikovanja zavarovalno tehni¢nih rezervacij v skladu z
zakonskimi zahtevami in veljavnimi predpisi. Prav tako nisem natanc¢neje opisala sektorja za
terensko mrezo, saj sem o tem Ze veliko pisala v tretjem poglavju. Poleg tega je tudi za

vodenje mreze zastopnikov oziroma oddelek zunanje organizacije odgovorna ena oseba.

4.3 Analiza organizacijske strukture v Krekovi zavarovalnici d.d.

Kot sem ze v poglavju 3.2.4. (Celotna shema zavarovalnice) ugotovila, je vecina vecjih
zavarovalnic z vidika organizacije organiziranih poslovno-enotno, kar pa ne velja za Krekovo
zavarovalnico, saj je 1z prikazane sheme organizacijske strukture moc¢ razbrati, da
zavarovalnica nima poslovnih enot in tako vso njeno poslovanje poteka na centrali. Zato
lahko za prouCevano zavarovalnico ugotovimo, da se nagiba k poslovno-funkcijski
organiziranosti, kjer so pristojnosti in odgovornosti to¢no dolocene, in kjer se spoStuje
hierarhi¢ni red. Naloge se opravljajo na enem mestu pod enim vodjem, kar povzroca nizje
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stroSke upravljanja, povecuje specializacijo in profesionalizacijo ljudi v oddelkih. Predsednik
uprave je torej neposredno odgovoren za uspeh podjetja, ki je rezultat vseh poslovnih funkcij
skupaj. Vsa pobuda in ustvarjalnost prihaja z vrha zavarovalnice, kar implicira slabo
izrabljanje sposobnosti ljudi, ki so jim naloZene posamezne naloge. Zaradi visoke strukture
podjetje deluje pocasi. Zavedajo¢ se, da ni mogoce natancno opredeliti organizacijsko
strukturo Krekove zavarovalnice in upostevajo¢, da se v realnosti ne pojavljajo Ciste, ampak
hibridne organizacijske strukture, lahko kljub vsemu ugotovim, da ima struktura
zavarovalnice ve¢ znacilnosti mehanske kot organske strukture oziroma adhokracije. Sedanja
struktura je dokaj centralizirana. Po Fayolu je centralizacija pravica vodilnega do vzdrZevanja
svoje avtoritete. Vodilni ima pravico zadrzati kon¢no odgovornost, vendar pa mora
podrejenim dati toliko avtoritete, da lahko nemoteno opravijo dolo¢eno nalogo. Predvsem v
primerih, ko je potrebno misljenje podrejenega, pride v postev dolocena stopnja
decentralizacije (Vila, 1994: 70). Poudariti zelim predvsem slabosti centralizacije oziroma
prednosti, ki jih bi v zavarovalnico prinesla decentralizacija. Slabosti centralizacije v
zavarovalnici je mogoce odpraviti z nacelom decentralizacije. Decentralizacija odloCanja je
namre¢ spodbuda za motivacijo, zlasti za ustvarjalne in inteligentne zaposlene, ki jih
organizacija Zzeli zadrzati. Glede na spremembe v okolju je pri strukturiranju vedno
pomembnejsa decentralizacija, ki pripomore k vecji avtonomnosti posameznikov in delovnih
skupin v organizaciji. Prednost decentralizacije se kaze pri sposobnosti hitrega prilaganja
spremembam na zavarovalniSkem trgu, moznosti razvoja boljSega zavedanja strateskih ciljev
v zavarovalnici, prehodu od vertikalno hierarhi¢ne organizacije na bolj horizontalno

usmerjeno sodelovanje.

V Krekovi zavarovalnici je potreben prehod v fleksibilnejSo organizacijsko strukturo oziroma
adhokracijo ter k sploSceni in organski strukturi z ve¢ pooblastili skozi sodelovanje med
poslovnimi funkcijami. Potreben je nov pristop, usmerjen k ljudem, ki mora vsebovati veliko
razlicnih dejavnosti, usmerjenih k izboljSanju individualne usposobljenosti in ravni izvedbe

delovne naloge.

Najvecja slabost sedanje organizacijske strukture je torej v organizaciji tehnostrukture, kamor
spada kadrovski oddelek, ki naj bi bil strateSkemu vrhu zavarovalnice v podporo pri
poslovanju zagotavljanja dolo¢enih storitev (kadrovanje, izobrazevanje, nagrajevanje,...).
Zato bom v naslednjem poglavju namenila pozornost kadrovski sluzbi, saj menim, da bi

ucinkovita organizacija le-te pripomogla k vecji fleksibilnosti zavarovalnice, bol;jsi
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koordinaciji med oddelki, u¢inkovitejSemu komuniciranju med nadrejenimi in podrejenimi,
vecji usklajenosti ljudi in organizacijskih ciljev. Kar pa je najpomembnejSe, kadrovska sluzba
bi pripomogla k vecjemu razvoju zaposlenih in s tem poveCanju konkurenc¢ne prednosti

zavarovalnice na podlagi najpomembnejSega premozenja.

Kakovosten management kadrov bo seveda zahteval spremembe v obstojeCi organizacijski
strukturi in procesih v zavarovalnici. Te spremembe se bodo vrtele okoli dileme ravnotezja
med pritiski po formalnem organiziranju in potrebo po bolj spontanih razmerjih, ki spodbuja
ustvarjalnost in inovacije.

Nova oblika organizacije bo predvsem zahtevala, da naj bi s svojo odprtostjo omogocala
ustvarjalnost, svobodo eksperimentiranja in obCasno tudi spodrsljaje. Ustvarjala naj bi

tekmovalno delovno okolje in kulturo, ki spodbuja pripravljenost vseh zaposlenih za razvo;j.

6 PREDLOG SPREMEMB V KREKOVI ZAVAROVALNICI D.D.

Aduti, na katere mora zavarovalnica igrati, so bogata izbira zavarovalnih produktov, kakovost
in varnost zavarovancev, razvijanje konkuren¢ne in pestre zavarovalne ponudbe, ki temeljijo
na strokovnosti in individualnem pristopu do zavarovancev. Zato naj se izziv ene izmed

najmanjsih zavarovalnic raje kot na koli¢ino, nanaSa na kakovost zavarovalnih storitev.

Vse nastete izzive pa po vecini ustvarja in reSuje Clovek, ljudje v organizaciji, ki imajo
ustrezne sposobnosti, znanja in izkuSnje. Kako pridobiti, razvijati in vzdrZevati kadre z visoko
stopnjo motiviranosti, ki bi bili voljni in zmozni reSevati probleme tako, da bi bili vsaj en
korak pred drugimi, je verjetno poleg zgoraj naStetih izzivov, danes eden izmed najvecjih

izzivov vsake organizacije (Mozina, 1998).

Zato je moj namen prikazati, kako pomembno je, da ima organizacija strokovno voden
oddelek, ki je odgovoren za zaposlene, njihov razvoj in prispevek v zavarovalnici. Naloga
kadrovske dejavnosti je namre¢, da se vkljuéi v kratkoro¢ni in dolgoro¢ni razvoj
zavarovalnice, da izbira, adaptira, stimulira in razvija ustrezne kadre, ki so potrebni za
uresni¢evanje dolgoro¢nih ciljev podjetja. Razvoj kadrov je dolgoro¢na investicija, ki se je
mora Krekova zavarovalnica ¢imprej lotiti. Zavest o vracanju nalozb je prisotna na vseh

podrocjih, samo na kadrovskem ne. Menim, da resni¢nega napredka in pomembnih sprememb
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v razvoju sposobnosti, znanj, veS€in zaposlenih ne moremo dose¢i ¢ez no¢ z obcCasnimi
kratkimi seminarji. S kadri se je treba nenehno ukvarjati, in to individualno, ¢e ho¢emo doseci
inovativnost, kreativnost in perspektivnost. Zaposleni morajo vedeti, da njihove uspehe in
prizadevanja, pa tudi neuspehe nekdo stalno spremlja. Da se o tem vedno lahko pogovori s
kadrovikom, ¢igar dolznost je, da vse to ve, hkrati pa pozna tako nacrte posameznika kot
seveda nacrte zavarovalnice.

Menim, da bi morala kadrovska sluzba kot del splosno-kadrovskega sektorja doziveti korenite
spremembe. Problem je v njeni neustrezni organiziranosti. Lahko bi dejali, da del kadrovske
funkcije izvajajo na precej tradicionalen nacin, ob pomanjkanju strateSke povezanosti s
poslovno strategijo. Premalo se zavedajo, da so v druzbi znanja odlocilni delavci znanja in da

je znanje osnovno gonilo za sodobne poslovne dejavnosti.

Poudarim naj, da kljub temu, da je v shemi organizacijske strukture Krekove zavarovalnice
naveden splosni kadrovski sektor, je delo tega oddelka omejeno zgolj na podrocje delovnega
razmerja, ki vkljuCuje sprejem delavcev, njihovo prenehanje, dopuste, regrese; podrocje
socialnega zavarovanja, ki zajema prijavo oziroma odjavo za delovno razmerje, pokojninske
zadeve in druga potrdila; podrocje socialnega varstva, ki obsega zdravstveno varstvo,
zdravniSke preglede. Za naSteta dela je odgovorna tajnica Krekove zavarovalnice. Ostale
dejavnosti, kot so planiranje in izbor zaposlenih opravljata izmeni¢no direktor uprave in
njegov namestnik, medtem ko za zagotavljanje in spremljanje uspesnosti, usposabljanje in
razvoj, ugodnosti in nagrade ipd., ni odgovoren nih¢e oziroma se omenjene aktivnosti v

zavarovalnici ne izvajajo.

Ker v zavarovalnici ne prihaja do vecjih strukturnih sprememb, prevladuje mnenje, da ni
potrebe po dolgoro¢nejSemu nacrtovanju kadrov, s katerim bi se prilagajali tem spremembam.
Predvsem gre za kratkorocno planiranje - ko se pojavi potreba. Dimenzije planiranja so
obravnavane kot kratkoro¢ni izvedbeni problem. Tako so podro¢ja razvoja, nagrajevanja,
usposabljanja precej oddaljeni od najboljSih podjetij. Prav povecanje znanja in inovativnosti

na kadrovskem podrocju sta po mojem mnenju kljucni za razvoj zavarovalnice.

Kadrovska funkcija torej ni vkljuéena v poslovno dogajanje, njena dejavnost je primarno
administrativna. Lahko recem, da se delo na podro¢ju kadrov v zavarovalnici konca, ko je
delavec sklenil delovno razmerje. Zato morajo v Krekovi zavarovalnici na novo opredeliti

kadrovsko strategijo oziroma kakSno vedenje in kaks$ne znacilnosti zaposlenih potrebujejo za
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izvajanje le-te in katere aktivnosti jith bodo pripeljale do ustreznih kadrov. Kadrovske
strategije morajo dovolj hitro slediti spremembam v poslovanju zavarovalnice, da bodo lahko
dajale zadostno podporo uresni¢evanju ciljev, kot so ekonomska ucinkovitost, dobri
medsebojni odnosi ipd.

Kadrovski management mora povezovati uspeSnost in kakovost zavarovalnice neposredno s
kakovostjo dela z ljudmi in ugotavljati potrebne spremembe, da bo kadrovska funkcija v svoji
novi vlogi aktivni Clen v verigi nastajanja poslovne odli¢nosti in ekonomske uspesnosti.
Pomembno za management je, da zna v posamezniku zdruZiti strokovno vrednost, standard in
kvaliteto dela ter tudi lojalnost podjetju in delo v timu (Vuji¢ v Novak, 2000: 36). Tu je
potrebna ustrezna usposobljenost kadrovske sluzbe, da se bo lahko otresla rutinskih del in
zaCela sodelovati pri oblikovanju in uresnicevanju poslovnih ciljev. Uvideti je treba, da
kadrovska sluzba v zavarovalnici s svojimi storitvami ne oskrbuje le notranjih potro$nikov,
ampak posredno zadovoljuje tudi zunanje potroSnike (Novak, 2000: 37). Torej, Ce zeli
Krekova zavarovalnica zagotovili varnost svojim zunanjim potro$nikom, jo mora pred tem
nujno zagotoviti svojim zaposlenim kot notranjim potrosSnikom. Da se bodo zaposleni pocutili
na svojem delovnem mestu ¢im bolje, morajo z zaposlenimi zaceti graditi partnerske odnose s

¢im manj obc¢utka nadrejenosti in podrejenosti ter teziti k sprosceni organizacijski klimi.

Da Krekova zavarovalnica postane bolj ucece se podjetje, morajo zaceti delati na oblikovanju
in kreiranju znanja, razvijati sposobnosti zaposlenih, da inovativno sledijo in razvijajo
procese za kadrovsko-organizacijske, trzno-marketinske in ekonomsko-financne spremembe.
Teziti morajo k taki Siritvi znanja zaposlenih, da bodo sposobni opravljati ve¢ kot le eno
funkcijo v zavarovalnici. Vse ve¢ mora biti projektnega in timskega reSevanja problemov. V

takem nacinu dela se hkrati zajame ve¢ znanja, doseze ve¢ja motivacija in angaziranost.

Pri tem bi se spremenila tudi organizacijska struktura zavarovalnice. Vecja in poslovno
usmerjena kadrovska sluzba bi z izdelano kadrovsko strategijo imela samostojno mesto v
srednjem managementu. Povezanost ravnalne strukture in kadrovskih strokovnjakov bi bila
veliko vecja. Zato kot prvo predlagam prestop iz dosedanjega vertikalnega nacina vodenja k
horizontalnemu nacinu, ki z mreznim nacinom komuniciranja vklju¢i zaposlene v skupno
vizijo zavarovalnice in povecuje njihovo pripadnost le-tej. Spremenjena struktura bi bila
decentralizirana, deformalizirana in devertikalizirana ter hkrati bolj fleksibilna, primernejSa

za inoviranje in reSevanje problemov.
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Pri¢akujemo lahko, da bo konkurenca v prihodnosti vse bolj silila zavarovalnico, da

managementu kadrov posvetijo vecjo pozornost kot jo danes.

6.1 (Re)organizacija kadrovskega oddelka

6.1.1 Namestitev odgovorne osebe na podrocju ravnanja s kadrovskimi viri

Cilj sodobne kadrovske dejavnosti je tako podjetje, ki bo imelo sposobne vodje, ti pa bodo v
okviru nacrtov in timskega dela omogocali napredovanje kadrov v skladu z njihovimi
sposobnostmi. Zato bi bila ena najvidnejSih sprememb v zavarovalnici namestitev odgovorne
osebe za podro¢je ravnanja s kadrovskimi viri. Ta se mora odlikovati po osebnostnih
lastnostih (biti mora odprta za spremembe, osredoto¢ena na rezultate, sposobna sistemskega
gledanja na probleme, razumeti mora naravo poslovanja zavarovalnice, uzivati mora ugled
sposobnega managerja). Pogoj je tudi strokovna usposobljenost - oseba mora biti seznanjena z
moderno informacijsko tehnologijo, znati svetovati, voditi razne projekte, pospeSevati

organizacijski razvoj).

Podro¢je ravnanja s kadrovskimi viri zaradi svoje specifi¢nosti, zapletenosti in obseznosti
zahteva zdruZevanje znanja tako kadrovske problematike, ekonomije in organizacije dela,
psihologije, sociologije ter drugih strokovnih znanj, ki pripomorejo k razreSevanju teh
problemov. Kadrovik mora nositi odgovornost pomembnega sodelavca v zavarovalnici v
strateSkem planiranju. Vodstvo zavarovalnice bi moralo zato od kadrovika pricakovati poleg
tradicionalnih funkecij, kot so razumevanje potreb in zelja delavcev, poznavanje odnosov med
delavci, odpuscanje, najemanje, nagrajevanje in drugih operativnih nalog tudi, da prispeva

strateske inpute v procesu strateSkega planiranja.

Kadrovski oddelek ne bi smel biti usmerjen samo v pridobivanje potrebnega Stevila
zaposlenih z ustrezno izobrazbo, temve¢ v pridobivanje ¢loveskih virov, ki imajo Sirok razpon
znanja, predvsem pa potrebna znanja na podrocju zavarovalniSkega managementa, ustrezne

vescine in sposobnosti, premorejo pa tudi motivacijo za doseganje ciljev zavarovalnice.

Sprememba kulture in vrednot, razvoj ¢loveskih virov, ustrezno nagrajevanje, izobrazevanje
itd. so aktivnosti, ki jih mora zavarovalnica zaceti nacrtovati, da bi si v prihodnosti zagotovila

¢loveske vire sposobne udejaniti njene strateSke usmeritve.
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6.1.2 Razvojna strategija kadrov v Krekovi zavarovalnici d.d.

Uspesnost zavarovalnice je odvisna od njene sposobnosti, da pravocasno zazna priloznosti in
nevarnosti v okolju, zato potrebuje informacije o znanosti in tehnologiji, konkurenci, trziscu,
o druzbeno politi¢nih in ekonomskih razmerah v okolju. Na podlagi teh podatkov lahko
oblikuje razvojno strategijo. Sistem razvoja kadrov oziroma strategija ¢loveskih virov pa
mora biti v funkciji razvojne strategije oziroma sestavni del le-te. S strategijo ¢loveskih virov
bi dosegli u¢inkovitost zaposlenih, da bi uresnicili cilje zavarovalnice in pri¢akovanja ter
razvoj zaposlenih. UspeSno =zasnovana strategija c¢loveskih virov zajema podrocje
nacrtovanja, pridobivanja in izbire delavcev, razvoj in izobraZevanje, nagrajevanje,
ocenjevanje dela in rezultatov, usklajevanje interesov posameznika z interesi zavarovalnice,
motivacijo zaposlenih,... Vsa podrocja morajo biti usklajena in povezana, da sistem razvoja
kadrov lahko wvpliva na cilje zavarovalnice. Vsaka strategija ¢loveskih virov mora biti
povezana s strategijo zavarovalnice in upoStevati vse zaposlene. Biti mora dolgorocno

usmerjena in se zavedati vpliva okolja na organizacijo in pomena konkurence.

Glede na to, da so podrocja planiranja, pridobivanja in izbora kadrov v Krekovi zavarovalnici
po mnenju vodilnih precej neaktualna zaradi trenutno spremenjene strategije poslovanja in so
v pristojnosti predsednika uprave oziroma njegovega namestnika, se bom v nadaljevanju
intenzivneje posvetila tistim aktivnostim, ki morajo skrbeti za to, da bodo zaposleni v
zavarovalnici postali bolj motivirani in produktivni ter obdrzali dovolj visoko raven
zadovoljstva z delom. V zavarovalnici bi se morali bolj zavedati, da zgolj zagotavljanje
dobrih ¢loveskih virov Se zdale¢ ni dovolj in da je vlaganje v ljudi najboljsa dolgorocna
nalozba. Menim, da je zaposlenim potrebno zagotoviti ¢im vecje zmoznosti ter jih po drugi
strani motivirati, da jih bodo u¢inkovito uporabljali pri delu. Svoje konkurenéne prednosti bi
morala zavarovalnica dolgoro¢no graditi na strateSkem razvoju kadrov oziroma cloveSkem

kapitalu.

6.1.2.1 Nacrtovanje in pridobivanje kadrov
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Nacrtovanje kadrov se zdi vodstvu zavarovalnice neaktualno, ker ne zaposlujejo novih
delavcev in ker v zavarovalnici ne prihaja do vecji strukturnih sprememb. Lahko re¢em, da je
prisotno bezanje od vsakega planiranja in simpatije z raznimi oblikami ad hoc upravljanja.
Zdi se mi, da zavarovalnica v borbi za prezivetje na kadre, njihov razvoj in upravljanje

pozablja.

Osnovna domneva je, da aktivnosti planiranja Cloveskih virov prispevajo k dolgoro¢nejsi
produktivnosti zaposlenih, izboljsanemu obvladovanju stroskov ¢loveskih virov in tako k
vecji donosnosti podjetja, prav tako pa se s strateSkim planiranjem c¢loveskih virov lahko
izognemo vecjim odpuscanjem delavcev, ki neugodno vplivajo na celotno skupnost.

Menim, da bi morali kljub spremenjeni strategiji zaposlovanja dolgorocneje planirati kadre,
saj le tako dobimo primernejSe ljudi za posamezna delovna mesta. Tako se je veliko lazje
prilagajati velikim in hitrim spremembam in ne prihaja na eni strani do presezkov, na drugi
strani pa do pomanjkanja delavcev. V zavarovalnici se ze sedaj soocajo s preseznimi delavci
dolocenih kvalifikacij, hkrati pa za dolocena dela iS¢ejo zunanje sodelavce (pravna sluzba,
informatika, cenilna sluzba). Poleg tega pa se v zavarovalnici kot organizaciji brez izdelanega
nacrta kadrov Ze srecujejo tudi s problematiko, ki se kaze v odsotnosti nacrtov izobrazevanja,
nezadovoljstvu delavcev in posledi¢no vecji fluktuaciji, predvsem pa nemotiviranosti

zaposlenih.

Proces planiranja in izbora kadrov predstavlja eno izmed najpomembnejSih funkcij
managementa, ker se z njim zagotavlja potrebna koli¢ina in kakovost zaposlenih v
organizaciji. Kot meni prof. Sri€a, je podjetje kot vrc, v katerega se lahko natoci vrhunsko
vino, nekakovostno vino, cista voda ali mesanica vsega navedenega. Ce vr¢ ni napolnjen s
kakovostnimi sestavinami, iz njega ne moremo tociti kakovostne pijace. Trevnova dodaja, da
je podobno v podjetju, saj na kakovost kadra ne vplivajo samo osebnostne lastnosti in
strokovne znacilnosti kadrov, temvec¢ tudi medcloveski odnosi in kultura tega podjetja

(Treven, 1995: 545).

6.1.2.2 Razvoj in izobraZevanje zaposlenih
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Omenili smo Ze, da je znanje danes klju¢ni dejavnik konkurencnosti. Jasno je tudi, da
zavarovalstvo zahteva strokovno izobrazene in usposobljene kadre. Zato bi bilo razumljivo,
da bi v zavarovalnici posvetili razvoju zaposlenih ve¢jo pozornost kot jo sicer.

Razvoj kadrov Janez Jereb definira kot "sistematicen in nacrtovan proces priprave, izvajanja
in nadzorovanja vseh kadrovsko-izobrazevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih
strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju vseh zaposlenih. Temeljna naloga razvoja
kadrov je, da zagotavlja optimalno poklicno, izobrazbeno in kvalifikacijsko strukturo vseh
zaposlenih, ob hkratnem wupoStevanju tako interesov zaposlenih kot tudi interesov
organizacije. Instrumenti razvoja kadrov so med seboj povezani in prepleteni sistemi
sprejemanja, razmescanja, napredovanja in izobrazevanja kadrov" (Kovac¢ in Tivadar, 1990:

113).

V Krekovi zavarovalnici se premalo zavedajo prednosti, ki jih prinasajo omenjeni programi
usposabljanja. Ustrezna strokovna usposobljenost bi pomenila za zaposlene v zavarovalnici

vrsto prednosti:

e izboljSanje kvalitete dela posameznikov;

e vecje zadovoljstvo pri delu, saj zaposlenemu pomaga razviti vse tiste zmoznosti, ki so mu
pri delu v pomoc;

e povecanje obcutka pripadnosti zaposlenih podjetju, kajti razumljivo je, da se tisti
zaposleni, ki niso usposobljeni za opravljanje svojih nalog in jih zato ne opravljajo z
veseljem, nikoli ne bodo poistovetili s cilji podjetja v takSni meri kot tisti ljudje, ki zjutraj
ne pridejo na delo samo, da bi konec meseca dobili placo;

e zagotavljanje moznosti za strokovni, delovni in osebnosti razvoj;

e zagotavljanje moznosti vertikalnega ali horizontalnega napredovanja ter s tem povezanih
ugodnostih, kot so ve¢ja placa, materialne in nematerialne ugodnosti;

e povecanje posameznikove poklicne fleksibilnosti in mobilnosti;

e povecanje moznosti za poklicno samopotrjevanje.

Pristojnosti kadrovske sluzbe pri izvajanju funkcije izobraZevanja in usposabljanja bi bile

naslednje:

e ugotavljanje potreb po dodatnem izobrazevanju oziroma usposabljanju na osnovi

spremljanja delovnih rezultatov posameznika;
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e priprava planov in programov;

e konzultacije z izobrazevalnimi organizacijami;

¢ posiljanje delavcev na oblike izobrazevanja in usposabljanja.

Predvsem bi morali dati poudarek pridobivanju novih znanj iz zavarovalniSkega in finan¢nega
poslovanja, tujih jezikov, ucinkovitega obvladovanja casa, sodobnega pisarniskega

poslovanja, timskega dela, projektnega vodenja, kontaktne kulture ipd.

Posebej pomembno je izobrazevanje in usposabljanje zavarovalnih zastopnikov. Namen
omenjenih aktivnosti je vzgojiti in usposobiti dobre zastopnike, ki so sposobni delati v
konkurenénem okolju. Z razvojem novih produktov prihajajo novi izzivi, situacije na terenu,
na katere se je potrebno pripraviti in se odzivati nanje. Kadrovska sluzba bi morala
organizirati izobrazevanje v obliki uvodnih prodajnih seminarjev, pripraviti izobraZevalna
gradiva, pripomocke in scenarije za osebno, telefonsko in pisno prodajno komunikacijo.
Najobseznejsi sklop usposabljanj bi moral temeljiti na zavarovalniSkem poslovanju. Ni
namre¢ dovolj le poznati zavarovalniske produkte, potrebno jih je znati tudi trziti. Zato so
komuniciranje, trzenje zavarovalnih storitev in vodenje ve$¢ine, ki jih prav tako morajo
obvladati. Nikakor pa ni nepomembno S$e usposabljanje in izvajanje treningov poslovne
komunikacije in prodajnih tehnik s prodajnim in ostalim osebjem, ki komunicira s strankami v

procesu zagotavljanja kakovosti storitve.

Ce se zavarovalnica resno loti razvoja svojih zaposlenih, ne sme pozabiti na orodja za
spremljanje izobraZevanja, usposabljanja, nagrajevanja zaposlenih. NajprimernejSa orodja
bila letna anketa o poklicnih Zeljah in strokovnih ambicijah sodelavcev, ocenjevanje delovne
uspesnosti in razvojnih moznosti sodelavcev ter letni razgovor s sodelavcem. Razni sistemi
ocenjevanja sluzijo tudi ostalim funkcijam kot so poviSanje plac, napredovanje in druga

organizacijska dejanja za zaposlene.

Letna anketa sluzi kot sredstvo, s katerim na nevsiljiv nac¢in spodbudimo delavca k
razmiSljanju o poklicnem in osebnem razvoju ter informacija podjetju, kako so zaposleni
zadovoljni z dosedanjo poklicno potjo.

Ocenjevanje delovne uspesnosti in razvojnih moznosti zaposlenih naj bi kadrovski oddelek
izvedel pred letnim pogovorom s posameznikom. To lahko naredi s pomocjo razli¢nih tehnik,
najpogosteje se uporablja teste, vpraSalnike ali opazovanje.

Najprimernejsi kriteriji za ocenjevanje delovne uspeSnosti bi bili lahko naslednji:
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e doseganje ciljev oziroma koli¢ina dela;

e kakovost dela;

e odnos do strank in sodelavcev;

e odnos do dela;

e iniciativnost;

e reSevanje problemov;

e pravocasnost opravljenega dela;

e obvladanje vec znanj in zmoznost nadomescanja;

e urejenost in organizacija lastnega dela.

Med navedenimi kriteriji so vSteti vsi tisti, s pomoc¢jo katerih lahko celovito ocenimo
prispevek posameznika k oblikovanju lastne kariere in k ciljem organizacije. Sistem
ocenjevanja delovne uspeSnosti pa dopusca tudi moznost ocenjevanja drugih elementov. Ta
reSitev se mi zdi zelo ugodna, saj se na ta na¢in lahko ocenjuje tudi zadovoljstvo delavcev z
delom, motivacija, lojalnost podjetju, privrZzenost skupnim vrednotam zavarovalnice, torej

predvsem mehki dejavniki organizacijske kulture.

Rezultat letnega razgovora, ki je v zavarovalnici najbolj potreben, je sporazum oziroma
dvosmerna komunikacija kadrovika in zaposlenega o njegovi nadaljnji poklicni poti, pogojih
in obojestranskih obveznosti pri tem ter sprejetje morebitnega sklepa o napredovanju,
usposabljanju, zamenjavi delovnega mesta, odhodu na izpopolnjevanje v tujino ali drugi
obliki razvoja zaposlenega. Menim, da predstavljajo idealno resitev za spodbujanje motivacije
zaposlenih in ugodno podlago za razpravljanje o delovni uspesnosti, o vsebini dela in zeljah

tako zavarovalnice kot posameznika po nadaljnjih aktivnostih delavca.

6.1.2.3 Komuniciranje in pozornost do zaposlenih

Uspeh organizacije ni odvisen samo od vrhunskih strokovnjakov, temve¢ od nenechne
informiranosti vseh zaposlenih. V Krekovi zavarovalnici je mogoce opaziti, da ostajajo
informacije pogostokrat zaprte med vodilnimi v upravi zavarovalnice. Komuniciranje

nekoliko onemogoca togost organizacijske strukture oziroma njena centralizacija. Formalni
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komunikacijski kanal, po katerem tecejo informacije pretezno vertikalno od nadrejenih k
podrejenim, je vcasih predolg.

Zaposleni velikokrat izrazajo svoje Zelje glede izobraZevanja, usposabljanja, place, dopusta,
ipd, vendar pa njihovim Zeljam vodstvo le malokrat ugodi. V tem primeru bi bila kadrovska
sluzba tisti ¢len v organizacije, ki bi omogocila dialog med vodstvom in zaposlenimi. Njena

vloga bi bila servisna, pospeSevalna in bi skrbela za pozitivne ucinke te komunikacije.

6.1.2.4 Nagrajevanja kadrov

S povezovanjem nagrajevanja z drugimi sestavinami planiranja in razvoja zaposlenih bi v
zavarovalnici zagotovili kratkorocno in dolgorocno ucinkovitost zaposlenih. Motivacija
kadrov za doseganje dolgoro¢nih ciljev je tezja, ker nagrajevalni sistem pogosto spodbuja
kratkorocne dosezke na raun dolgorocnih ciljev. Nespametno bi bilo priporocati
nagrajevanje zaposlenih samo po doseganju dolgoro¢nih ciljev, ker je za doseganje prihodnjih
ciljev potrebno izvrSevati posle v sedanjosti. Nagrajevalni sistem naj bi skrbel za ravnotezje
vzpodbud za doseganje tako kratkoro¢nih kot dolgoroc¢nih ciljev. Bistven problem pa je, kako
zagotoviti, da je nagrajevanje povezano s potrebami posameznika kot tudi s potrebami
zavarovalnice in da je rezultat u¢inkovita izvedba in razvoj kadrov. Ce Zelijo v zavarovalnici
dose¢i povezavo, morajo vodilni aktivno sodelovati s kadrovsko sluzbo, da bi dosegli
poslovno filozofijo in sistem ciljev, ki temeljijo na razumevanju tega, kaj zavarovalnica
poskuSa nagrajevati in katere so dejanske potrebe zaposlenih. V primeru pravilne izpeljave
nagrajevanja, bo le-to vzpodbujalo k boljSemu in pozrtvovalnejSemu delu, pripomoglo k

zadovoljstvu pri delu, ustvarilo dobro delovno vzdusje.

Nagrade v Krekovi zavarovalnici se pojavljajo v obliki rednih pla¢ z raznimi dodatki, ki pa se
ne spreminjajo glede na uspeSnost zaposlenega. Izoblikovati je potrebno takSen sistem
nagrajevanja, pri katerem bi poleg formalne izobrazbe upostevali predvsem dejansko znanje

in sposobnosti. Pomemben del plac¢e morajo postati dodatki za:

e kompleksnost znanja;
e ustvarjalnost;

¢ inovativnost v smislu pobud, predlogov, izvirnih reSitev in idej, izpeljave takih zamisli;
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e interdisciplinarnost v smislu poznavanja sticnih strokovnih podroc€ij, sodelovanje s
sorodnimi strokovnimi podro¢ji, projekti;

e obcasno znatno povecan obseg dela.

Menim, da bi te dodatne stimulacije ogromno prispevale k dvigu motivacije in zadovoljstva
zaposlenih v zavarovalnici. Biti zadovoljen pri delu posledicno pomeni dosegati vecje
rezultate in kvaliteto dela. Analiza raziskav potrebnih znanj na podrocju zavarovalniSkega
managementa (Vorsnik, 1996; 168-174) kaze, da vecji del direktorjev meni, da bo lahko
delavce motivirala tako, da bodo nagrajevali uspesnost pri delu ne samo s denarjem, temvec
tudi s promocijo, napredovanjem in priznanjem. Zato je zadnji ¢as, da na ¢em takem zacnejo
delati tudi v Krekovi zavarovalnici. Le na ta nacin bo mozno uskladiti cilje zavarovalnice s

cilji zaposlenih.
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6 SKLEP

Lahko, da so pionirji naSega zavarovalstva zgolj sledili idejam, ki so jih nasi predniki zdruzili
v rekih in pregovorih. Eden taks$nih rekov je zagotovo: "Nesreca nikoli ne pociva!" Pomeni:
nesreca je stalno na prezi. Ce je Ze ne moremo prepreciti, jo vsaj ublazimo. In temu so sledili
poskusi, kako se zavarovati v okoli§¢inah, ko nesreca nastopi. To je mobiliziralo razmisljanje
nasih prednikov, da so zaceli iskati nacin, kako ublaziti posledico nesrec. Tisti, ki je razsoden,
pameten in previden, ne bo dopustil, da postane zrtev slucaja. Ukrenil bo vse tisto, da bo

posledice nesre¢e zmanjsal na najmanjSo mozno mejo.

To so zagotovo osnovne ideje, na katerih sloni vse naSe zavarovalstvo. Danes je seveda ta
problematika ze tako razc¢lenjena, da je postala Ze prava mala znanost. Temu se ne gre cuditi,
saj je danasnje Zivljenje vedno bolj zapleteno in izpostavljeno kompleksnejSim nevarnostim

kot nekog.

Za uclinkovito obvladovanje vseh naStetih problemov je zagotovo potrebna primerna
organiziranost zavarovalstva, ki se je od svojih zac¢etkov naprej vseskozi prilagajalo potrebam
ljudi, hkrati pa je sledilo tudi zahtevam stroke same. Menim, da ni odlo¢ilnega pomena to, da
bi bile vse zavarovalnice organsko zgrajene po enotni organizacijski shemi v podrobnostih,
temvecC je bistvenega pomena povsem nekaj drugega. Vsaka zavarovalnica mora biti namre¢
sistemati¢no, smotrno, prilagojena danim razmeram in organizacijsko sestavljena. Kar zadeva
obravnavano zavarovalnico menim, da sta rahljanje in odpiranje organizacijske strukture prvi
pogoj k decentralizaciji, ki je spodbuda za motivacijo, zlasti za ustvarjalne in inteligentne
zaposlene, ki jih zavarovalnica Zzeli obdrzati. Glede na spremembe v okolju je pri
strukturiranju vedno pomembnejSa decentralizacija, ki pripomore k ve¢ji avtonomnosti
posameznikov in delovnih skupin v organizaciji. Prednost decentralizacije se kaze pri
sposobnosti hitrega prilaganja spremembam na zavarovalniSkem trgu, moZnosti razvoja
boljsega zavedanja strateskih ciljev v zavarovalnici, prehodu od vertikalno hierarhi¢ne
organizacije na bolj horizontalno usmerjeno sodelovanje. Potreben je nov pristop, usmerjen k
ljudem, ki mora vsebovati veliko razli¢nih dejavnostih, usmerjenih k izboljSanju individualne
usposobljenosti.

Prav tako je potreben prehod v fleksibilnejSo organizacijo oziroma k sploS¢eni organizacijski

strukturi z veC pooblastili na nizji ravneh. Iz dosedanjega vertikalnega nacina vodenja
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predlagam prestop k horizontalnemu nacinu, ki z mreznim komuniciranjem vkljucuje
zaposlene v skupno vizijo zavarovalnice in povecuje njihovo pripadnost le-te;j.

Kot klju¢no spremembo v organizacijskih strukturi, natan¢neje tehnostrukturi predlagam
strokovno voden kadrovski oddelek. Menim, da zavarovalnica v vsakodnevni ihti za
ohranjanje svojega polozaja v medsebojni konkurenci pozablja na problematiko celovitega
razvoja svojih zaposlenih. Dejstvo je, da so ljudje v sodobnem podjetju kljucni izvor
konkuren¢nosti in je zato bistvenega pomena, kako v podjetjih izvajajo kadrovsko funkcijo.
Ugotavljam, da kadrovska dejavnost v Krekovi zavarovalnici zaostaja za njenim sicerSnjim
razvojem v svetu. Lahko reCem, da kadrovska funkcija ni v celoti izvajana oziroma jo izvajajo
na precej tradicionalen nacin, ob pomanjkanju strateSke usmerjenosti in povezanosti s
poslovno strategijo. Zato predlagam, da v zavarovalnici na novo opredelijo kadrovsko
strategijo, s katero bi dosegli u¢inkovito uporabo vseh zaposlenih in s tem uresnicili cilje
zavarovalnice in pricakovanja ter razvoj zaposlenih. Kadrovske strategije morajo dovolj hitro
slediti spremembam v poslovanju zavarovalnice, da bodo lahko dajale zadostno podporo
uresnicevanju globalnih ciljev. UspeSno zasnovana strategija zajema podro¢ja nacrtovanja,
pridobivanja in izbire delavcev, razvoj in izobrazevanje, nagrajevanje, ocenjevanje dela,
usklajevanje interesov, motivacijo zaposlenih. V zavarovalnici se morajo sprva posvetiti
tistim aktivnostim, ki skrbijo za to, da bodo zaposleni postali bolj motivirani in produktivni
ter obdrzali dovolj visoko raven zadovoljstva z delom. Menim, lahko vodstvo s strateskim
pristopom k managementu kadrov zagotovi konkurencno prednost zavarovalnice na podlagi
njenega najpomembnejSega premozenja. Da bi bilo to mogoce, je potrebno kadrovsko

funkcijo integralno vkljuciti v proces oblikovanja strategije.

Morebiti bi se moral management v zavarovalnici bolj zavedati dejstva, da zgolj zagotavljanje
dobrih Cloveskih virov Se zdale€¢ ni dovolj oziroma trditve, ki jo je podal J.Florjancic:"
Vodilna struktura v razvitem podjetju je odgovorna za vsa sredstva in vire v podjetju,
vkljuéno s kadri. Ce dobro upravlja s sredstvi in slabo s kadri, bo podjetje propadlo. Pa tudi

obratno" (Florjanci¢ v Vorsnik, 1996).
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