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Dinamiéno poslovno okolje od zaposlenih zahteva nenehit@gpjanje novim poslovnim
izzivom. Zavedati se je treba, da razvoja in uspssmrganizacije ni moge pripisovati le
finanénim in materialnim nalozbam ampak vse bolj prispeakzaposlenih. Tako je kku
do pridobivanja konkuremih prednosti najboljSih podjetij skrit v optimalrabi ¢loveskih

virov in aktivnem sodelovanju med vodstvom in zapoimi (Treven, 1998, str. 16).

Mnogi menijo, da so zaposleni najpomembnejSi posdmcvir poslovne uspesnosti, zato
uspesSna podjetja gradijo svoj razvoj in svoje postinpredvsem na ljudeh. Le ustrezno
usposobljeni in motivirani ljudje znajo in zmoreajkapitala ter sredstev ustvariti uspesen
in dolgor@no donosen poslovni proces. Iskanje potencialowjihovo usmerjanje v
poslovno uspesnost je zahteven proces, v katerekoeredno sodelujejo management,
kadrovska funkcija in vsak posameznik (Kler&ig¢n1999, str. 89).

Kadrovska funkcija pridobiva osrednjo viogo v pdijle in organizacijah. Predmet
kadrovske funkcije so ljudje in ravnanje z njimodfetja i€ejo najboljSe kadre, s katerimi
bi lahko uresrievali svoje poslovne cilje (Svetlik et al., 1998, 480).

V diplomskem delu bom podrobneje predstavila pagtaavnanja gloveskimi viri, ki se
izvaja v okviru kadrovske funkcije Zavarovalniceglav, d.d.. Za to temo sem se ailla,
zaradi narasjocega pomena zaposlenih za doseganje konkniemprednosti podjetja. Da
so zaposleni Kljgni element podjetja, je razvidno iz Stevilne litera, ki je nastala na to
temo v zadnjentasu. Tako so nova teor&ia spoznanja pripeljala do razSiritve dejavnosti
kadrovske funkcije.

Predmet diplomskega dela bo ravnanjéla/eskimi viri v Zavarovalnici Triglav d.d.,
Obmaina enota Ljubljana. Zavarovalnica Triglav d.d.bje ustanovljena leta 1990. Kot
zavarovalna delniSka druzba pa jeeedla poslovati s 1. januarjem leta 1991. Danes je
najveija zavarovalnica v Sloveniji. Ponudbo zavarovalmoedstavlja vrsta premoZenjskih
in osebnih zavarovan,;.

Cilj diplomskga dela bo analizirati, préiti in s tem spoznati celoten postopek ravnanja s
¢lovesSkimi viri v Zavarovalnici Triglav, d.d.. Takdomo dobili vpogled v to, ali
obravnavano podjetje zadostno izkeéaSpotencial zaposlenih ter ali so v podjetju
morebitne rezerve na tem podoa Cilj je podati tudi predloge, s katerimi bi kah
izkoristili rezerve na tem podtju v dobro podjetja in zaposlenih.

Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh sklopov: gaepovsem teorémega dela in
drugega dela, kjer se teorija prepleta s prakso.



Prvi sklop diplomskega dela obsega prvo poglavjejekizklju¢no teorettne narave.
Obsega opredelitev kl&sie kadrovske funkcije in kadrovske politike. V nigglzanju pa je
opisano, kako je priSlo do razSiritve kadrovskektije, v funkcijo ravnanja gloveskimi
viri. V tem poglavju so podrobno predstavljene todjboljSe prakse ravnanjal®veskimi
viri.

Drugi sklop diplomskega dela zajemajo drugo, tretj€etrto poglavje. Tako bo v drugem
poglavju zajeta zgodovina, poslanstvo, vizija i @avarovalnice Triglav, d.d.. Na tem
mestu bo posebej predstavljena tudi organizacijan@be enote Ljubljana, sektor za
splosne in kadrovske zadeve, kadrovska strukturanotie enote in kadrovski
informacijski sistem.

Sledilo bo tretje poglavje, ki bo osrednji del digiske naloge. V njem bo s kombinacijo
teorije in prakse opisan proces ravnanjdoveskimi viri v Zavarovalnici Triglav, d.d.,
Obmaina enota Ljubljana. Seznanili se bomo s celotnistgkom ravnanja doveskimi
viri, od prvega stika s podjetjem (postopek zapemhja), do zaposlitve delavca ter
nadaljnjega uvajanja, izobrazevanja in motivirargposlenega.

Zadnjecetrto poglavje bo zajemalo ugotovitve, do katewmipriSla na podlagi analize in
opazovanja. Temu bodo sledili predlogi za boljSkoi&gcanje kadrov v Zavarovalnici
Triglav, d.d., Obmona enota Ljubljana.

1. KADROVSKA FUNKCIJA IN NJENE NOVE RAZSEZNOSTI

Kadrovska dejavnost je po vsebini in Zaj zelo zahtevna in raznovrstna. Obsega splet
razlicnih medsebojno povezanih nalog, ki se nanasajaadeek Kadri postajajo vedno bolj
pomemben dejavnik vsakega podjetja (Flofjanet al., 1994, str. 369). Podjetja se
zavedajo, da so klfudo uspeha v konkurénem boju ravno najsposobnejsi ljudje (Svetlik
et al., 1996, str. 180).

1.1. Osnovni kadrovski pojmi

V nadaljevanju bom najprej podrobneje opredelilalr&asko funkcijo in kadrovsko
politiko. Sledila pa bo predstavitev novih razsestnkadrovske funkcije.

1.1.1. Kadrovska funkcija

Kadrovska funkcija je ena od poslovnih funkcij petgh, ki skupaj z ostalimi funkcijami
(nabavno, proizvodno, prodajno in fi@o) sestavlja poslovni proces podjetja. Osnovna
naloga kadrovske funkcije je zagotavljati zadosstevilo zaposlenih in jih optimalno
uporabiti, tako da bo imela od njih korist orgawig oni sami in tudi SirSa druzba
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(Armstrong, 1991, str. 27). Zato lahkoceeno, da je dejavnost kadrovske funkcije
planiranje, sprejemanje, razporejanje, razvoj inbrazevanje kadrov ter oblikovanje
delovnih razmerij (Kavran, 1992, str. 100).

V izvajanje nalog kadrovske funkcije je vidgnih ve& nosilcev. Poleg kadrovskih
strokovnjakov tudi managerji na raglih ravneh in nenazadnje tudi sami delavci.
VKlju cujejo pa se tudi sindikati in zunanje instituci@agran, 1992, str. 100).

Kadrovsko dejavnost je treba organizirati tako, luta prispevala k realizaciji ciljev
organizacije, njeni ¢ginkovitosti in uspesSnosti. Vsaka organizacija moldikovati svojo
kadrovsko sluzbo, prilagojeno lastnim potrebam delazvoja (Kavran, 1992, str. 100).

1.1.2. Kadrovska politika

S kadrovsko politiko razumemo opredeljevanje ciljeniterijev in n&el, ki se nhanasajo na
zaposlene v organizaciji. Prizadeva si ustvarjatygpe zacim uspesnejSe opravljanje
delovnih nalog zaposlenih ter odpravljati nesklagij@d njimi. Kadrovska dejavnost pa je
sredstvo za realizacijo ciljev kadrovske politikéafjarcic et al., 1994, str. 178).

Gre torej za specifno dejavnost s samostojnimi delovnimi pagiran postopki. Zato je
potrebno razviti ustrezne metode, organizirati apeljati proces odkanja o ciljih
planiranja, izobrazevanja in razvoja kadrov v skladjihovimi sposobnostmi in interesom
druzbe (Florjanic et al., 1994, str. 178).

1.2. Nove razseznosti kadrovske funkcije

Kadrovska funkcija je dobila nove razseznosti zspojem, da jélovek in njegov pomen
Vv organizacijskem procesu s svojim znanjem, spasstbm in  motiviranostjo,
najpomembnejSi proizvodni tvorec (MozZina et al.989str. 6-7).

Pomen c¢loveSkega dejavnika je poudarila teorija o ®ledeSkih odnosih, katere
predstavnik je Mc Gregor s teorijo Y. Ta poudarjs je prispevek zaposlenih pri
uresnéevanju organizacijskih ciljev odvisen od udelezlye qulocanju o delu in sami
odgovornosti za delo. Gre za proces ustvarjanja nost?, spro&anja zmoZznosti,
odstranjevanja ovir, spodbujanja rasti in zagotay§ pomei (Mozina et al., 1998, str. 6-
7).

Nova teoretina spoznanja na podia kadrovske funkcije so pripeljala do razSiritve t
dejavnosti. “RazSirjena” kadrovska funkcija segka uveljavila pod imenom “ravnanje s
¢loveskimi viri” (angl. Human Resource ManagemeHRM).



Pri prenaSanju uporabe kakSnega pojma, ki je povatntujem jeziku, se stamo s
problemom uporabe ustreznega prevoda. Razvtorji uporabljajo raztine izraze, zato je
v spodnji tabeli podrobnejSi pregled najpogostejgiazov, ki jih zasledimo v slovenski
literaturi.

Tabela 1: Uporabljeni pojmi in prevodi angleSkegaza »Human Resource Management«
v slovenski literaturi

Human Resource Management Human Resource Management
- kader - management | - kadrovski management
- ¢clovek - upravljanje (Kavran in Florjati¢, 1992)
- kadrovski viri - ravnanje - management kadrovskih virov
- ¢cloveski viri - ravnanje z (Mozina et al., 1998)
- ¢loveSke zmoznosti - ravnanje z ljudmi pri delu
- ¢loveski dejavnik (Lipi¢nik, 1998)
- zaposleni - ¢loveski viri in ravnanje z njimi
(Lipi¢nik, 1994)
- ravnanje €loveskimi viri
(Zupan, 1995)

Vir: Zupan, 1999, str. 4.

V nadaljevanju bom uporabljala naslednja dva pojma:
- ravnanje €loveskimi viri in
- Cloveski viri (teorettni del) oziroma zaposleni, delavci ali kadri, kdtupina
zaposlenih (praktni del).

1.2.1. Ravnanje gloveskimi viri

Potreba po obravnavanjgloveka kot najpomembnejSega vira je tako preragiare
klasicne kadrovske funkcije. Klagio zasnovana kadrovska funkcija je nastajala vgrvs
drug&nih razmerah¢as pa je tisti, ki je pokazal, da ne more& vadovoljevati potreb, ki
jih postavlja vse bolj spreminjaje se poslovno okolje (MoZina et al., 1998, str. 13)

V posamezniltasovnih obdobijih so ljudem torej pripisovali réald pomembnost. Razvile
SO se raztine teorije, ki se nanasajo na delo z ljudmi, tega prikazuje spodnja tabela.



Tabela 2: Teorije ravnanja z ljudmi

Tradicionalna teorija o delu z
ljudmi

Teorija o medloveskih odnosih

Viri

Teorija o ravnanjilsveskimi

Podmena

Podmena

Podmena

- Zaposleni delo sovraZijo.

- Osnovni motiv za delo je
placilo.

- Le malo delavcev si Zeli
ustvarjalno in
samousmerjajie delo.

- Zaposlene je treba k delu
priganjati.

- Zaposleni Zelijo biti koristni
in pomembni.

- Ljudje imajo Zeljo po
pripadnosti in Zelijo biti
prepoznavni.

- Radi bi bili zadovoljni na
svojih delovnih mestih.

- Delavci bi radi bili obve&eni
o rezultatih svojega dela.

Ljudje radi opravljajo svoje
delo.

Kontrola in sankcije niso edini
natin doseganja organizacijski
ciliev. Clovek, ki je predan
ciliem, se bo usmerjal sam.
Zaposleni razpolagajo z veliko
ustvarjalnostjo, ko gre za
reSevanje organizacijskih
problemov.

Intelektualni potencial
zaposlenih delavcev je le deln
izkorisen.

=)

Politike

Politike

Politike

- Nadzor in kontrola.

- Naloge razdeljene v
enostavne, ponavljaje se
operacije.

- Podroben opis delovnih
postopkov.

- Vzbuditi pri zaposlenih
obcutek koristnosti in
pomembnosti.

- Ljudi obvegati in jim
prisluhniti.

- Dopugati samokontrolo pri
rutinskih delih.

- Zagotoviti popolno uporabo

kadrovskih virov.

Poma@ zaposlenim pri
sproganju njihovih zmoznosti.
Ustvarjati pogoje za
participacijo zaposlenih pri
skupnih ciljih, samousmerjanju
kontroli.

Vir: Mozina et al., 1998, str. 7.

Danes govorimo o teoriji ravnhanja @oveskimi viri. Pogosto prihaja do zamenjave
kadrovske funkcije in ravnanjatkveskimi viri.

Tako ravnanje 8loveskimi viri (Mozina et al., 1998, str. 13-14):

- ni le podr@je kadrovske funkcije, tem¥esodi med sestavne dele dejavnosti in

organizacijskega misljenja vseh zaposlenih, predwsedilnih;

- zajema predvsem strateSki vidik obravnavanja gl@pt v organizaciji. Poudarek

je na prepoznavanju vpliva zunanjih okoi§ konkurence in dinamike na trgu
delovne sile, dolgokma usmerjenost, obravnavanje vseh zaposlenih teszpoost

ravnanja z ljudmi tako s strateSkimi o¢itvami organizacije kot s strategijami

ravnanja loveskimi viri.

Ravnanje scloveskimi viri vklju¢uje aktivnosti kot so predvidevanje Stevila in tipa
potrebnih delavcev, ki jih bo organizacija potreslav ter poiskati delavce, ki imajo
potrebne lastnosti, sposobnosti in znanja. Poglayi imeti ustrezno Stevilo zaposlenih, s
potrebnimi zmoznostmi, ki bodo izpolnjevali zahtemganizacije (Gatewood, 1995, str.
394).



1.2.2. Opredelitew¢loveskih virov

Cloveski viri (angl. Human Resources - HR) po mnemjoogih avtorjev pridobivajo na

pomenu, v primerjavi z ostalimi viri podjetja. Zagjetje so neprecenljive vrednosti ravno
zaposleni s svojimi znanji, sposobnostmi,&aam in misljenjem (Pfeffer, 1998, str. 17).
Predvsem pa so pomembni strokovnjaki, ki imajo aeidkspeciféna znanja in sposobnosti
na dol@enem ozkem podiu.

Cloveski viri so izredno Sirok pojem, ki zajema vg@ane in neznane lastnosti
posameznika. Zato lahko govorimcocloveskih virih v ozjem in SirSem smislu. V SirSem
smislu govorimo oclovekovih psihénih, fizioloskih in fiziknih zmoznostih. V ozjem
smislu pa medloveske vire Stejemo naslednje (Ldpik, 1998, str. 27; lvanuSa — Bezjak,
1998, str. 53):

- Sposobnostiso potencialéloveka za razvoj dotenih zmoznosti. Govorimo o
mehanskih, senza@nih, motorenih in intelektualnih sposobnostih.

- Znanja so tiste zmoznostiloveka, ki mu omogtajo reSevanje znanih problemov,
torej problemov z znanimi reSitvami. V kombinacgi sposobnostmi (predvsem
intelektualnimi) pa lahkallovek znanja tudi kombinira in tako reSi tezavee 2
znanimi reSitvami. V zadnjentasu postaja znanje kfoi vir konkurergnih
prednosti. Znanje ima v sodobnosti tri funkcije:kapital podjetja, konkure&na
prednost in upravljalec sprememb (Huseman, Goodh@®9, str. 116-131). Trg
delovne sile je dejansko postal trg znanja, sa&g $§m dolaia vrednost delovne
sile.

- Spretnosti se nanasajo ndovekova motona znanja in sposobnosti. Omdgm
hitro motortno reagiranje na tezave.

- Osebnostne lastnostsame po sebi niso nujne za reSevanje tezav, velaejo
oseben p&at vsakiclovekovi reakciji. Gre za z®aj in temperament posameznika.

- Cloveske zmoznostiso tisto, karélovek zmore in so sestavljene #ovekovih
sposobnosti, njegovega znanja in motivacije. Maijagje tisto, zaradéesar ljudje
ob dola@enih sposobnostih in znanjih delajo. Brez motivacipvek ni dejaven in
ne more zadovoljiti svojih potreb. Motivacija seougblja kot orodje za krmiljenje
¢lovekove dejavnosti v zeleno smer.

1.2.3. Vpliv sprememb na ravnanje €loveskimi viri

V preteklosti, ko je bilo stanje na trgu stabilso, si ljudje organizacijo predstavljali kot
piramido. Na vrhu te piramide so bili cilji, ki jije bilo potrebno dose Delovna mesta so
bila zato natatno dola@ena, ravno tako pa tudi pogoji za zasedbo le-tehtakSne
usmeritve je bilo jasno, da je potrebno dobiti ijud ustrezajo tem delovnim mestom in ki
bodo organizacijo pripeljali do postavljenih ciljehjudje so bili administrativno vklgeni

v sistem, od njih pa se je pakovalo, da vsak opravi, kar se od njega zahteveajma ne
zanima, kaj delajo drugi. TaksSno stanje je ontadm okolje, saj so bile spremembe v njem
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majhne, in jih je bilo mogee glede na trende iz preteklosti, predviditi (Eipk, 1998, str.
33-39).

Z vse vejo konkurenco na trgu pa so se pojavljale tudi vege spremembe v okolju.
Togo delovanje ljudi v organizaciji ni bilo ¥grimerno. Cilje so postavljali le za krajSi
¢as. Pojavila se je potreba po novih idejah in demwsti pri postavljanju ciljev in
uresnéevanju le-teh. To je bilo moge dosei z vkljucitvijo zaposlenih. Vkljgevali so jih

v time, kjer so skusali sprostiti nove ideje. Zeleb predvsem ljudi, ki bi dobro
funkcionirali v timu. Slo je za uresrévanje vnaprej postavljenih ciljev, vendar v timski
izvedbi (Lipicnik, 1998, str. 33-39).

Z naraganjem sprememb v okolju in povprasevanjem kupcev,cfjev ni dol@ala
organizacija sama, temy@porabniki njenih izdelkov. Odgovornost za rezgltse je tako
razSirila po vsej organizaciji. Potrebni so ljud§eimajo sposobnost izvirnega odbmja, ki
so kreativni v svojih idejah in se predvsem osrethkjb na prihodnost (Lignik, 1998, str.
33-39).

1.2.4. NajboljSe prakse ravnanja €loveskimi viri

V knjigi Jeffreya Pffeferja The Human Equation (89%e opisanih sedem najboljSih praks
ravnanja stloveskimi viri. Povzela sem jih iz doktorske diseife Nade Zupan, 1999, z
naslovom Ravnanjedoveskimi viri v slovenskih podjetjin. Kot osma psa se v zadnjem
¢asu uveljavlja Se sistem zagotavljanja uspesnkisig krovna aktivnost v podjetju in je
podlaga za sprejemanje ostalih ailiev v zvezi s kadrovskimi aktivnostmi in praksami.

Varnost zaposlitve

Varnost zaposlitve v podjetju je znak dolg@me pripadnosti delavcev in hkrati obveze
podjetja do svojih zaposlenih. Pripadnost delavadjgiju in izpolnjevanje obveze podjetja
do delavcev naj bi bili poptani. Nasprotno pa delodajalec, ki razglasa, dasdaponiso
bistveni za poslovanje podijetja, verjetno ne bo ehegpostaviti lojalnosti, pripadnosti in
pripravljenosti zaposlenih, da bi vloZili svoj truckorist podjetjaCe delavci vedo in jih ni
strah, da bi jih njihova organizacijacasu krize in pomanjkanja dela odpustila, se bodo pr
delu bolj potrudili in zato tudi bolje delali.

V uspesnih podjetjih, ki zaposlenim zagotavljajongest zaposlitve, so prisotni naslednji
pozitivni winki (Pffefer, 1998, str. 122-125):
- vedja pripravljenost zaposlenih, da pridobivajo nowarza,
- vet predlogov za izboljSave, ker zaposleni vedo, diem ne ogrozajo svojih
delovnih mest,
- VELjo pozornost posv@jo izbiri ¢im boljSih novih sodelavcev,
- zaposleni si bolj prizadevajo za dolgémo uspesnost.
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V zadnjem desetletju je bila pogosto uporabljenanfda zmanjSevanja Stevila zaposlenih
za izboljSanje poslovnih rezultatov. To je nemadbkprineslo zmanjSevanje med tistimi
zaposlenimi, za katere podjetja niso zelela, ddeydi Pri vedenju tistih, ki ostanejo, pa se
lahko pojavi t. i. dinek prezivelih (survivor’'s effect). Ta zmanjSujghovo motiviranost,
inovativnost in nagnjenost k tveganju ter posiadikonkureino sposobnost podjetja.

IzkuSnje kazejo, da s@ez cas ukrepi te vrste nezadostni za trajnejSe doseganj
konkurergne usposobljenosti in poslovne d@diosti. Slediti bi jim namre morale
spremembe v stilu vodenja in reorganizacije.

Selektivno zaposlovanje novih delavcev

V nekaterih podjetjin je selekcija proces, ki jelsio n&rtovan, saj je konkuremost
podjetja v veliki meri odvisna od tega, ali jim espritegniti sodelavce z ustreznimi
zmoznostmi za izvajanje svoje poslovne strategije.

Znilnosti uspesnih podjetij pri zaposlovanju novildstavcev:

- Za podjetje je pomembno, da si pridobi statuvl@gfnega delodajalca. S tem
povzrai presezeno povprasevanje po zaposlitvi in si @kogai vecjo moznost
izbire najboljsSih kandidatov.

- Svojo zaposlitveno ponudbo oblikujejo na viSjivma kot konkurenca. Poleg
moznosti véjega zasluzka, nudijo Se moznosti usposabljanjanzeao delo ipd.

- Dobro opredelijo kljgna znanja in ostale zmoznosti, ki jih dakujejo od
zaposlenih.

- Pozorni so tudi na emocionalno inteligentnost, ndj bi prispevala k @i
uspesnosti posameznikov. Skladnost vrednot posak@eznvrednotami podjetja
namré omoga&a, da se novi sodelavec lazje prilagodi organigkcikulturi in
hitreje postane uspesSen.

Samovodeni timi in decentralizacija odlé¢anja

Funkcija tradicionalne organizacijske hierarhije Bla neprestano spremljanje in
nadzorovanje dela zaposlenih. Njen namen je vzpigetge koordinacije med medsebojno
odvisnimi nalogami in hkrati prepfevanje nezazelenih odhodov z dela. Samovodeni timi
so nadomestilo za tradicionalno organizacijsko drldgjo, Se vedno pa ohranjajo
avtonomijo dela skupaj z nadzorom. Zhao za takSne time je, da jih sestavljajo zapdslen
z razlenimi spretnostmi. Ti delujejo vzajemno z namenona, [ sestavili doléen
proizvod ali zagotovili doleeno storitev. Pogosto tudi prevzemajo posameznenaisti,

ki jih sicer opravljajo managerji, kot so recimaranje ¢lanov tima, nértovanje delovnih
nalog.



Pozitivni winki samovodenih timov in decentralizacije:
- izboljSanje konkuremosti,
- hitrejSe odzivanje na zahteve kupcev in na spnaieev okolju, ker se samostojneje
odlocajo,
- timsko delo in participativho vodenje ima pozite/motivacijske &inke,
- vegja kakovost izdelkov in storitev,
- boljSa kakovost zivljenja zaposlenih.

Razmeroma visoke pl&e, ki so v veliki meri odvisne od uspesnosti

Na trgu delovne sile velja telo, da dobis to, kar plas.Ce Zeli podjetje pridobiti odihe
ljudi in jih v svojem okolju tudi zadrzati, dobrdapa vsekakor pripomore k temu, ni pa
seveda absolutno potrebna.

Podjetja si z visokimi pkami:
- izboljSujejo dolgoréno konkuregino osnovo, saj pritegnejo boljSe kadre in
posledéno dosegajo boljSe rezultate,
- izzarevajo spomdlo, da znajo sposStovati in ceniti svoje ljudi,
- deloma zagotavljajo, da ljudje ne zafajé podjetja v dobri veri, da bodo drugod
bolje zasluzili.

Danes je za podjetja z&imo povezovanije pkala z uspesnostjo. Dejavnik uspesnosti, ki je
vklju¢en v pl&o, za podjetje predstavlja vir konkutgere prednosti. To Se posebej velja za
managerske pte, pri katerih naj bi bil fiksni dalim manjsi, veji del izplila pa naj bi

bil povezan z dolgokmejSimi merili uspesnosti.

Obsezno usposabljanje

Za uspesSna podjetja je odimega pomena, ali so sposobni uveljaviti kho konkuregdno
prednost na trgu — potencial znanja zaposlenihv Bdgovornost za to podie, ki
vklju¢uje skrb za uvajanje in razvoj zaposlenih z obl&awm sistemom izobrazevanja in
usposabljanja, lahko omogjaoseganje poslovne uspesnosti.

UspesSna podjetja postego veliko pozornost:
- internemu prenosu znanja med sodelavci (prekskigga dela in horizontalnih
povezav in tako pridobivajo zéifnosti ucece se organizacije),
- usposabljanju in razvoju managerjev (zagotovljeadpora in sodelovanje vrhnjega
managementa),
- neprestanemu oziroma vsezivljenjskendenju in le-to vklji&ujejo v vsakodnevno
prakso.



Omogaanje usposabljanja in izpopolnjevanja znanja, ki pgdrebujejo na delovnem
mestu, je n&n, ki zagotavlja tudi v§o produktivnost podjetja, ¥ge zadovoljstvo
delavcev, zmanjSanje stresnih situacij. To vodeku, da so zaposleni bolgiokouviti,
stranke pa bolj zadovoljne.

ZmanjSevanje statusnih razlik

Spostovanje posameznika je ena izmed temeljnihnategspesnih podjetij. Zaposlenim je
treba dopustiti, da s ponosom opravljajo svoje .débko bodo imeli otutek, da podjetje
ceni njihove dosezke in se bodo zato pripravljenb8lj truditi. Z zmanjSanjem statusnih
razlik jim nadrejeni zelijo izkazati ¥g spostovanje. V. mnogih podjetjih zato ukinjajo
posebne ugodnosti za zaposlene, zmanjSujejo palsarlike v plgah.

Obsezno komuniciranje

Ker so ljudje vir konkuretne prednosti podjetja, morajo imeti na razpolagtrgbme
informacije, ki pogojujejo uspeh poslovanja podjetCe poznajo poslovne cilje,
konkurergni polozaj, krittne tatke in rezultate poslovanja podjetja, so bolj moéwai za
delo in lazje sprejemajo odlitve managementa (Se zlasti pri znizevanju strogkov

Komuniciranje je pomembno tudi pri oblikovanju megBih préakovanj zaposlenih, ki
predstavljajo osnovo za njihovo dojemanje zapastiega odnosa. Sklop prefam]
zaposlenih o zaposlitvenem odnosu imenujemo psikalopogodba. Ta pogodba
pomembno vpliva na to, kaj bo zaposleni dajal pipdj@ kaj bo v zameno za svoj viozek
pricakoval. V psiholoski pogodbi so zajete vrednotetrgime, interesi in razpolozljive
alternative. Oblikujejo jo tako ekonomski dejavnikplata in ugodnosti) kot tudi
neekonomski (pomoin skrb zaposlenega s strani organizacije, varzagbpslitve).Ce
zaposleni menijo, da je psiholoSka pogodba krsbadmalu sledil padec motiviranosti,
nezadovoljstvo ipd. Z obseznim komuniciranjem ptdjelosezejo, da so pakovanja
zaposlenih bolj realna in s tem bodo na morebitr@tye psiholoSke pogodbe man;
obcutljivi.

Sistem zagotavljanja uspesnosti (performance managent)

Za podjetja je poleg postavljanja ciliev pomembudi tspremljanje njihovega doseganja.
Tako lahko vodja in sodelavec skupaj get® n&ine za izboljSanje uspesnosti. Letni
pogovori bistveno pripomorejo k zagotavljanju uspesti. Vodje dobijo na letnih
razgovorih temeljne informacije za sprejemanje &ithe o napredovanju, poviSanju pla
prerazporejanju, usposabljanju. Delavci pa bistvieif@macije o nalogah, ki so od njih
zahtevane. Del informacij s tega pogovora je ponmamtudi za kadrovsko sluzbo, saj
lahko tako bolje planirajo dotene aktivnosti (npr. programe usposabljanja).
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2.  PREDSTAVITEV ZAVAROVALNICE TRIGLAV, d.d. !

V tem poglavju bom najprej predstavila Zavarovainitriglav, d.d. (v nadaljevanju ZT,
d.d.), njeno zgodovino in storitve. V nadaljevama se bom osredaita na delovanje
Obma:ne enote Ljubljana in njene poslovne funkcije ze&me in kadrovske zadeve. Da
ne bo priSlo do zmeSnjave, bom v primeru, da seanstvar nanasSa na celotno
zavarovalnico pisala — ZT, d.d., kadar pa na Qbrmoenoto Ljubljana — ZT, d.d., OE
Ljubljana.

2.1. Zgodovina Zavarovalnice Triglav, d.d.

Zgodovina Zavarovalnice Triglav, d.d. je povzetakmjgi z naslovom Zavarovalstvo na
slovenskem, katere avtor je Franc Skufca (2003).

5. julija 1900 je bila ustanovljena Vzajemna zavaitoica, iz katere se je v dobrem stoletju
razvila Zavarovalnica Triglav. Vzajemna zavarovednie bila v tistemcasu tudi prva
slovenska zavarovalnica, ki je bila ustanovljermaim kapitalom. Ta je znaSal 100.000
tedanjin avstrijskih kron. Prvi predsednik Vzajemmavarovalnice in eden od njenih
ustanoviteljev je bil Ivan Vencajz, cesarsko-kraljsodni svetnik, drzavni poslanec in
posestnik.

Vzajemna zavarovalnica je sprvacel poslovati na podéu pozarnih zavarovanj ter z
zavarovanjem zvonov. V nekdanji Avstro-Ogrski mdmjaje tako poslovala predvsem na
slovenskem prostoru ter tudi v nekaterih drugihtrgskih dezelah. Ob koncu prve
svetovne vojne pa je svoje poslovanje razsirilpodraje, ki je bilo kasneje vkljgeno v
Kraljevino Jugoslavijo.

Konec druge svetovne vojne je prinesel novo g@oldi ureditev, ki je na podéu
zavarovalniStva vpeljala centralizacijo in drzavastniStvo nad zavarovalnico. Vzajemna
zavarovalnica se je preimenovala v Zavarovalni daStvenije, ki je smel posle sklepati
le v privatnem sektorju. Obseg poslovanja se j&inhzeta 1946, ko se je Zavarovalni
zavod Slovenije prikljéil Drzavnemu zavarovalnemu zavodu (DOZ).

Sestdeseta leta so prinesla decentralizacijo, s gentudi nastanek Stevilnih man;jsih
zavarovalnic. Spoznanje, da je za solidno izravna@ikov potrebna v&a zavarovalnica,

1 Od tega poglavja dalje bom uporabljala tudi nagkedite Zavarovalnice Triglav, d.d.:

Akt o sistemizaciji delovnih mest Zavarovalnicedlav, d.d.; Interni plan kadrov Zavarovalnice Taigld.d.,
za leto 2005; Kadrovska evidenca Zavarovalnice lavigd.d., Obmdna enota Ljubljana, za leto 2004;
Kolektivha pogodba Zavarovalnice Triglav, d.d., £&121,24,25. ; NaSa pot. BroSura Zavarovalnicglavi
d.d.; Plan izobrazevanja Zavarovalnice Triglav dzé. leto 2005; Postopki usposabljanja in izobrag
Podporni poslovni proces, str. 1-17.; Pravilnik atranji organizaciji in néinu poslovanja Obmime enote
Ljubljana, Zavarovalnice Triglav, d.d., str.1-4r. st8-21, str. 27-30.; Upravljanjectveskimi viri: Podporni
poslovni proces, str.1-14.
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je kmalu pripeljalo do zdruzitve manjSih zavarovalm obmd@ja Slovenije in Hrvaske v
Zavarovalnico Sava, s sedezem v Ljubljani. Leta6l87a se Zavarovalnica Sava in
Zavarovalnica Maribor zdruzili v Zavarovalno skuphdriglav, ki je bila vse do leta 1990
ena najvejih zavarovalnic v nekdanji Jugoslaviji. Leta 199€ je Zavarovalna skupnost
Triglav preoblikovala v delniSko druzbo.

Zavarovalnica Triglav, d.d., je bila ustanovljend.12.1990, kot zavarovalna delniSka
druzba pa je zZ#®la poslovati s 1. januarjem 1991. Danes je Zawnisa Triglav, d.d.
najveja zavarovalnica v Sloveniji. Leta 2000 je svojeslpwanje z&ela Siriti tudi na tuja
trzis¢a. Ve kot 30 let je prisotna na Hrvaskem in sicer z ravalnico Triglav Osiguranje,
d.d., Rijeka. Ustanovili so zavarovalno druzbo TEngPojistovna, a.s., ndeskem in kupili
kapitalski delez v zavarovalnicah Triglav BH Osigje, d.d., Sarajevo in Logn
Osiguranje, a.d., ¢rni Gori.

2.2. Zavarovalnica Triglav, d.d. — danes

ZT, d.d. odlikujejo znanje, izkusnje in findma ma@. Ze 100 let skrbi za zavarovanje vedno
novih generacij in njihovega imetja, ter za zavarge premozenja Stevilnih podjetij, ki jim
tako zagotavlja ekonomsko trdnost in varnost (Splstran Zavarovalnice Triglav, d.d.).

ZT, d.d. ima zadostne zavarovalno-te&ime rezervacije, nalozene v skrbno izbrane
finanéne nalozbe. Dolgoletne poslovne odnose ima tudijzetjimi pozavarovalnicami na
svetu. Oboje skupaj ji omoga, da lahko pod konkur&nimi pogoji zavaruje tudi najege
rizike (Spletna stran Zavarovalnice Triglav, d.d.).

Organi zavarovalnice so:
- uprava,
- nadzorni svet in
- skupgina.

Zavarovalnico vodi uprava, ki jo imenuje nadzowets Sedez zavarovalnice - Centrala je
v zgradbi JoZeta Riamika, na Miklos¢evi 19, v Ljubljani. Na Centrali se izvajajo
vodstvene, razvojne in usklajevalne funkcije druzBa enostaven in hiter dostop do
storitev pa skrbi mreza obrwh enot zavarovalnice po vsej Sloveniji. Te enste OE
Ljubljana, OE Celje, OE Koper, OE Kranj, OE KrSKoE Maribor, OE Murska Sobota,
OE Nova Gorica, OE Novo mesto, OE Postojna, OE&ip@Gradec in OE Trbovlje.

ZT, d.d. sodeluje s Stevilnimi podjetji in orgarntgami. Lastno poslovno mrezo dopolnjuje
z nekaterimi zavarovalnimi agencijami, sodeluje tpdi z zavarovalnimi posredniki.
Agencijske pogodbe za sklepanje zavarovanj imangihe s podjetji za izvajanje telinih
pregledov motornih vozil, s svojo ponudbo pa jesgma tudi na mejnih prehodih in v
turisticnih agencijah.
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2.2.1. Poslanstvo, vizija in cilji Zavarovalnice Tiglav, d.d.

Vodilno mesto na slovenskem zavarovalniSkem trghtezea ponudbo kakovostnih
zavarovalnih kritij, ki ustrezajo potrebam in zal#s sodobnega zavarovanca. V ponudbi
SO vse vrste premozenjskih in osebnih zavarovaed lgremozenjskimi zavarovanji so to
zavarovanja premozenja in premozenjskih intereastgmobilska, kmetijska, transportna
zavarovanja, zavarovanja terjatev ter zavarovaaj@rpsti¢as in potovanja. Zaokrozeno
ponudbo osebnih zavarovanj pa sestavljajo vse wastgnjskih, rentnih, pokojninskih,
nalozbenih, nezgodnih in zdravstvenih zavarovan;.

Poslanstvo ZT, d.d.je spoznati in razumeti potrebe in zeljlwveka ter zagotavljati
varnost, ki jo posameznik potrebuje. Z odgovorninstrokovnim izvajanjem zavarovalnih
in drugih finargnih storitev ustvarjati varnejso in bogatejSo pdhost za stranke, lastnike
in zaposlene.

Vizija ZT, d.d. je, da bo do leta 2007 postala n&aezavarovalniSka skupina v regiji
jugovzhodne Evrope. V Sloveniji zeli v skupnih zeoxaalnih storitvah ohraniti sedaniji
trzni delez, kot zavarovalno — fin&ra skupina pa priti med prve tri ponudnike fitxaih
storitev. Aktivho nameravajo vstopiti na trge Evskp unije in do leta 2007 dasersaj 2
% realizacije zavarovalnice. ZT, d.d. bo nosilezviga zavarovalno — fing&ne skupine z
lastnim razvojem produktov in prepoznavno blagoznamko. To nameravajo ddse
vzpostavljanjem celovitega odnosa s strankami tedaganjem v razvoj znanja in v
sodobne tehnologije.

ZT, d.d. namerava v letu 2005 urgstinaslednjecilje:

- doseganje zadovoljstva strank z zavarovalnimiitstomi tako na podm§u trzenja
zavarovanj kot na podép reSevanja skod,

- pove&anje realnega obsega poslovanja in ohranitev tezmegozaja ZT, d.d. na
slovenskem zavarovalnem tr&is

- Siritev poslovanja zavarovalnice na tuja @ais

- izboljSevanje zavarovalno — tebinih rezultatov,

- zagotavljanje solventnosti,

- gospodarno ravnanje z zavarovalnimi sredstvagozavljanje tekée likvidnosti,

- stimulativha motivacija in zagotavljanje standamh zaposlene v ZT, d.d..

2.3. Obmana enota Ljubljana

Pravilnik o notranji organizaciji in g&u poslovanja Obmime enote Ljubljana,
Zavarovalnice Triglav, d.d. ureja notranjo orgaciga organizacijske enote, vodenje v
obma:ni enoti ter sistemizacijo delovnih mest.
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OE Ljubljana je organizacijska enota, ki opravljgevposle, ki jih sicer opravlja
zavarovalnica, v okviru pooblastil, ki jih da@ajo Pravilnik o organizaciji in poslovanju
zavarovalnice in sklepi Uprave zavarovalnice, vnmé za rdun zavarovalnice. Opravlja
posle na poslovnem obija Mestne obine Ljubljana ter oin: Borovnica, Brezovica,
Dobrepolje, Dobrova-Polhov Gradec, Dol pri LjubljaBomzale, Grosuplje, Horjul, Ig,
lvancna Gorica, Kamnik, Litija, Logatec, LosSki potok, kavica, Medvode, Menges,
Morawe, Ribnica, SodraZica, Skofljica, Trzin, Velike EagVodice in Vrhnika.

Obmaina enota ni pravna osebagpm profitni center zavarovalnice in je vpisanaodrs
register. Z namenom priblizevanja storitev zavanoean ima obm@&na enota
organizacijske dele, ki poslujejo v okviru poobilasta dolaienem delu teritorija obndoe
enote (poslovno obndge). Ti organizacijski deli so:

- poslovna enota Domzale — Kamnik, ki je organig&a in strokovno odgovorna
direktorju obm@ne enote,

- predstavniStva, so strokovno in disciplinsko odgoa oddelku za notranjo prodajo
sektorja prodaje zavarovanj fnim osebam kot notranje organizacijske enote tega
oddelka,

- zastopstva, ki so podiie dela zastopnikov in jih odpira in ukinja direktbmane
enote.

Temeljne poslovne funkcije zavarovalnice, ki seawfjajo v obm@ni enoti so:

- zavarovalno podige, ki zajema: oceno rizikov, obdelavo zavarovamnitev in
likvidacijo Skod, obdelavo Skod, pozavarovanje,aravalno statistiko in analize ter
izvajanje regresov,

- podraje trzenja zajema: trzne analize in planiranjegrijé zavarovanj, organizacijo
prodajne mreze in ekonomsko propagando,

- finance in ra@unovodstvo zajema: fingno operativo, nalozbe in upravljanje
financnega premozenja, ostale zadeve fim@noperative, izterjavo, evidentiranje
poslovnih dogodkov, izkazovanje rezultatov poslgaan raéunovodsko analizo,

- skupne in sploSne zadeve zajemajo: sploSne praatheve, organizacijske zadeve,
kadre in pl&e ter izobrazevanje,

- informatika zajema: informacijski center in obaa podatkov.

2.3.1. Notranja organizacija obm@ne enote

Notranje organizacijske enote obtne enote so sektorji, poslovna enota, oddelki, ladse
predstavniStva ter referati. Notranje organizaeijgote so prikazane v organizacijski
shemi obmone enote po organizacijskih nivojih kot sledi (Bgi 1):

- strateSki organizacijski nivo: direktor,

- prvi izvedbeni organizacijski nivo: sektor, pogta enota,

- drugi izvedbeni organizacijski nivo: oddelek,

- tretji izvedbeni organizacijski nivo: odsek, ps&avnistvo in referat.
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2.3.2. Sektor za kadrovske in sploSne zadeve

Sektor za kadrovske in sploSne zadeve se deli sladrgih pet odsekov, ki so podrobneje
opredeljeni v Prilogi 2:

- odsek za splosno pravne in orgnizacijske zadeve,

- odsek za kadre in pie,

- odsek za izobrazevanie,

- odsek za tehtne zadeve,

- odsek za sploSne zadeve.

Vodja za kadrovske in sploSne zadeve si prizadedssgid ¢im boljSo povezavo med
kadrovsko politiko in politiko podjetja, ter takoasntevati zastavljene cilje podjetja.

Obmaine enote ZT, d.d. izvajajo kadrovsko politiko, &inarekuje Centrala. Trenutno se
vodi restriktivna kadrovska politika, torej zmamf@a skupnega Stevila zaposlenih. Pravne
podlage za delovanje kadrovske funkcije so zapisaaidih druzbe, med katerimi so:
- Kolektivha pogodba Zavarovalnice Triglav, d.d.,
- Pravilnik o notranji organizaciji in gau poslovanja Zavarovalnice Triglav, d.d.,
OE Ljubljana.
- Akt o sistemizaciji delovnih mest,
- Akt o uporabi Kataloga delovnih mest Zavarovadniciglav d.d., OE Ljubljana,
- Pravilnik o organizaciji zastopniSke mreze in mgevanju zavarovalnih
zastopnikov,
- Pravilnik o pisarniSkem poslovanju ter ravnanposlovno dokumentacijo,
- Pravilnik o ugotavljanju delovne uspesSnosti detaw Zavarovalnice Triglav, d.d.,
OE Ljubljana,
- Sklep o delovnemiasu in poslovnemiasu za stranke OE Ljubljana,
- Pravilnik o Stipendiranju,
- Pravilnik o izobrazevanju delavcev v Zavarovaliidglav, d.d.,
- in Se nekateri.

2.3.3. Kadrovska struktura Obmaéne enote Ljubljana

V ZT, d.d., OE Ljubljana, je bilo na dan 31.12.20fposlenih 626 ljudi. Od tega je 290
moskih in 336 zensk. Za polni delowas jih je zaposlenih 605, od tega 279 moskih in 326
Zensk. Za krajSi delovriias od polnega, pa je zaposlenih 21 ljudi, 11 moskih0 Zensk.
Glede na vrsto pogodbe o zaposlitvi je za netimigas sklenjenih skupno 597 pogodb, za
dolocencas pa 29 pogodb (Kadrovska evidenca ZT, d.d., @Bljgna, 2004).
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Tabela 3: I1zobrazbena struktura zaposlenih na dak232004

SPOL
SKUPAJ | MOSKI | ZENSKE | SKUPAJV %

VRSTA PODATKA a=b+c b C a

A IZOBRAZBA %
0 SKUPAJ (1+2+3+4+5+6) 62€ 29C 33¢ 10C
1 Nizja in manj (I-1V) 108 73 35 17,2¢
2 Srednja (V) 366 140 226 58,41
3 Visja (V1) 68 38 30 10,8¢
4 Visoka (V1) 81 37 44 12,9¢
5 Magisterij (VIII) 2 1 1 0,32
6 Doktorat (IX) 1 1 0 0,1€

Vir: Kadrovska evidenca ZT, d.d., OE Ljubljana, 200

|z tabele je razvidno da ima nafvdelavcev V. stopnjo strokovne izobrazbe, teh je3&
% vseh zaposlenih na obtimy enoti. 11% zaposlenih ima VI. stopnjo strokovz@brazbe,
13 % pa VII. stopnjo strokovne izobrazbe. Magistanata le 2 zaposlena, in sicer 1
zenska in 1 moski, medtem ko ima doktorat le 1 mosk

Tabela 4: Stevilo zaposlenih po vrsti posla na3thi2.2004

SPOL

SKUPAJ MOSKI ZENSKE SKUPAJ V %
VRSTA PODATKA a=b+c b c a
B VRSTA POSLA %
0 SKUPAJ (1+9) 62€ 29C 33€ 10C
1 Zaposleni v prodaji zavarovanj (2+ 3+4+5+6+7+8) 323 210 113 51,60
2 Drugi vodije in izvréni direktorji 9 8 1 1,44
3 Organiz. prod. mreZe - terenski instruktorji 1 1 0 0,1€
4 Vodije predstavnistev 13 9 4 2,0¢
5 Zavarovalni komercialisti 41 4 37 6,5t
6 Vodje skupin zavarovalnih zastopnikov 0 0 0 0,0C
7 Referenti za sklepanje zavarovan; - alterji 53 9 44 8,47
8 Zastopniki 206 179 27 32,91
9 Vsi ostali delavci - interni 303 80 223 48,40

Vir: Kadrovska evidenca ZT, d.d., OE Ljubljana, 200

Nekaj ve& kot polovica je zaposlenih v prodaji zavarovan ). Od tega je naj¢e
zavarovalnih zastopnikov. Zavarovalni zastopnikivseeliki vetini moski, Zensk je komaj

27 oziroma 13 %. Med internimi delavci pa previajmjpredvsem Zenske, teh je nekaj
manj kot 74 %.

Ob¢asna dela opravljajo Studenti. Na dan 31.12.200deje preko Studentskega servisa
opravljalo 46 Studentov. Najyena oddelku za premozZenjska zavarovanja, in sicerl2
na oddelku financ in tainovodstva, 7 v oddelku za kadrovske in sploSnewad 1 na
oddelku osebnih zavarovanj (Kadrovska evidencadZd., OE Ljubljana, 2004).
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2.4. Kadrovski informacijski sistem — KIS

ZT, d.d., OE Ljubljana uporablja t. i. kadrovskiamrmacijski sistem — KIS, ki omoga
vodenje kadrovske evidence o zaposlenih. Or@godenje podatkov:

- 0 delovnih mestih,

- 0 organizacijskih enotah in organizacijski stauktdruzbe ter njenih enot,

- 0 zaposlenih,

- 0 izobrazevanju zaposlenih,

- za planiranje kadrov,

- zaopise delovnih mest,

- zaizdelavo volilnega imenika,

- za spremljanje fluktuacije,

- za kadrovsko administracijo,

- zaizdelavo raznih izpisov za potrebe zunanjgtiincij in za potrebe druzbe.

Vendar pa ima KIS tudi nekatere pomanijkljivosti:
- sestavljata ga dvedeni programski orodji,
- program za pk&e je izdelani v MS-DOS-u, medtem ko so podatkiladzh vodijo
v programu KIS-web in je izdelan v programskem qk@Vindows.

Vecina podatkov je zajeta v internem programu KIS/ZZ.0/ Za spremljanje prisotnosti
oziroma odsotnosti pa se uporablja program Timep&c® Manager. KIS je v fazi uvajanja
novega programa v taksni obliki, da bodo bili vedptki, ki so vezani na kadrovske in
izobrazevalne zadeve ter gdazaposlenih, shranjeni v isti bazi podatkov, zstmnim
dostopom in izpisom potrebnih podatkov. PosodoMiewila za ZT, d.d. ugodna, saj se je
potrebno zavedati, da sta racionalizacija postop#fela in uspesnost odvisna od dobre
informacijske podpore. Planirajo, da bo posodobiteeloti izvedena v letu 2006.

Problem, ki bi ga rada izpostavila je tudi, d&ima zaposlenih nima dostopa do interneta.
Za obvesenost zaposlenih se tako uporablja notranja poEtaus Notes.

3. PROCES RAVNANJA S CLOVESKIMI VIRl V ZAVAROVALNICI
TRIGLAYV, d.d.

Ravnanje <loveskimi viri lahko opredelimo kot splet razih aktivnosti, ki pripomorejo

k ustreznemu odzivu zaposlenih, vodstev in ZT, kiod celote, na izzive iz okolja ter s tem
na pridobivanje njene konkur&me prednosti. Proces ravnanj&lgveskimi viri poteka v
okviru organizacijskih enot in v posebni strokoghizbi na nivoju OE — sektor za sploSne
in kadrovske zadeve.

Kadrovska funkcija podjetja je tista, ki skrbi z@ tda ima podjetje zaposlene primerne
kadre. Gre za proces ravnanjaleveskimi viri. Ta proces zajema naslednje osnovne
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postopke (Bagon et al., 1991, str. 112), katerinzidia (1998, str. 119) dodaja Se opis
delovnega mesta, izbiranje kandidatov ter motiyegan
- planiranje kadrov: predvidevanje vrste, Stevila, virov in pridobiyarpotrebnih
kadrov;
- opis delovnega mestaobjavljanje prostih delovnih mest, zahtevanenasti in
znanj;
- pridobivanje kadrov: postopek iskanja kandidatov in ptewanja virov kadrov za
sprejemanje v zaposlitev;
- izbiranje kadrov : zbiranje informacij o kandidatu s poto metod,;
- sprejemanje kadrov v zaposlitev sprejemni postopek;
- uvajanje zaposlenih in usposabljanje zaposlenihsistematino vkljucevanje
novih kadrov v delo in pripravnistvo mladih;
- izobrazevanje kadrov. n&rtno pridobivanje izobrazbe novih kadrov in
permanentno izobrazevanje zaposlenih;
- spremljanje, nadaljnje izobrazevanje in razvoj kadrov: na&rtno in metodino
organiziran proces strokovnega razvoja in napregjavaaposlenih;
- motiviranje kadrov: vplivanje na zaposlene za doseganje boljSih po#ho
rezultatov.

V nadaljevanju bom teorétio in na primeru Zavarovalnice Triglav, d.d., Oklljana, po
posameznih delih opisala vsako od zgoraj navedsimh,.

3.1. Planiranje kadrov

Planiranje kadrov vkljeuje predvidevanje prihodnjih organizacijskih potrpb kadrih.
Namen je zagotoviti potrebne kadre, ki bodo imelmgrna znanja in sposobnosti za
dosego ciljev organizacije. Pri planiranju kadjewpotrebno upoStevati tudi strateski plan
podjetia. Namen le-tega je, zagotavljati ustreztevi® in kvaliteto zaposlenih, ki jih
podjetje potrebuje. To pomeni predvidevati problerkielahko nastanejo bodisi zaradi
preve oziroma premalo zaposlenih (Gatewood, 1995, Si-398).

Organizacija brez izdelanega plana kadrov se laoka z naslednjimi problemi (MoZina
et al., 1998, str. 36):

- presezek oziroma pomanjkanje kadrov,

- neustrezna kadrovska struktura, glede na zahkeyejoloca sistematizacija,

- neurejeno natovanje izobrazevanja,

- neustrezno vlaganje v kadre,

- nezadovoljstvo med zaposlenimi, posledica tedahjko ve&ja fluktuacija,

- nepravilna zasedba delovnih mest, posledicajegasentizem, napeti odnosi med

zaposlenimi,
- negotovost pri izpolnjevanju nalog v organizaciji
- nemotiviranost in nezainteresiranost za delo.
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Za uspesno rtatovanje kadrov, se je pripafifivo drzati petih osnovnih korakov (Mozina
et al., 1998, str. 32):

- Zbiranje informacij . Informacije zbiramo zunaj in znotraj organizacijunaj
organizacije zbiramo informacije o uspesnosti pandghnologiji, ki je na voljo,
trgu delovne sile, zakonski regulativi. Znotraj amgzacije pa nas zanimajo
informacije o planih podjetja, trenutnem stanju rkcad

- Napovedovanje in n&rtovanje potreb po kadrih. Potrebno je predviditi potrebe
po kadrih, kratkoréno in dolgoréno.

- Napovedovanje preskrbe s kadri.Gre za ugotavljanje, katere kadre je mozno
pridobiti znotraj organizacije, katere pa je potrelpoiskati na trgu delovne sile.

- Nadrtovanje in spremljanje potrebnih programov. Potrebno je ugotoviti kako
pove&ati oziroma zmanjSati Stevilo kadrov, kako spremérobrazbeno strukturo.

- Pridobivanje povratnih informacij o procesu nacrtovanja. Na tem mestu
ugotavljamo odmike uresteénega od natovanega ter ugotavljamo vzroke za
nastale odmike.

Za sodobne organizacije je planiranje kadrov nujnéssar se zaveda tudi ZT, d.d..
Kadrovska sluzba v ZT, d.d. izdela interni letraplkadrov. Ta vsebuje podatke internega
plana Centrale in internega plana posameznih OEpddiéagi teh podatkov se izdela plan
kadrovanja za celotno ZT, d.d.. Vzroki za zapoglge obéajno:

- nadome&anje zg&asno odsotnega delavca,

- nadomestitev delavca,

- nova zaposlitev,

- na&rtovana nadomestitev zaradi razporeditve v drugaaen

Interni plan kadrovanja ZT, d.d., OE Ljubljana oypsepodatke o organizacijski enoti,
delovnem mestu, zahtevani izobrazbi, St. pripramnikskupnem predvidenem Stevilu,
vzrokih zaposlitve, prerazporeditve znotraj zavafoice in vrste zaposlitev.

Kadrovska sluzba na podlagi kontinuiranega progeaairanja, ob upostevanju sedanjih
kadrovskih zmogljivosti, dokd teoretétne bodde kadrovske zmogljivosti, ki so potrebne
za izvedbo planiranih nalog v organizaciji.

Podatke, ki so na razpolago v KIS-u, uporabijo abditev dejanskega stanja kadrov. Na
podlagi tako zbranih podatkov, se nato ugotaviamki za nastanek odmikov planiranega
stanja od dejanskega. Rezultat je bodisi primaagjlkdziroma presezek kadrov. Sledijo
ukrepi za normalizacijo stanja, torej priblizevapjaniranemu stanju.

V ZT, d.d., OE Ljubljana v letu 2005 planirajo 3é&lavcev, od tega 26 za déém in 11 za
nedol@en ¢as. Med internimi delavci planirajo 27 delavceerlgre za 10 nadomg&hj in

14 nadomestitev delavcev ter 3 nove interne delaR&nirana je tudi zaposlitev 10-ih
zavarovalnih zastopnikov in sicer gre izKijw za nove zaposlitve. Za 26 delavcev je
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zahtevana V. stopnja strokovne izobrazbe, 4 delananajo imeti VI. stopnjo strokovne
izobrazbe, od 7-ih delavcev pa zahtevajo VII. sjomtrokovne izobrazbe. V ZT, d.d., OE
Ljubljana je prisoten trend zmanjSevanja Stevildenmih delavcev. Planiran obseg
zmanjSanja je 5 % letno (Interni plan kadrov ZT.dza leto 2005).

Ugotavljam, da ima ZT, d.d. dobro zastavljen kongdpniranja kadrov. Lahko trdim, da
se v njem pojavlja vseh pet osnovnih korakov zae&sp nartovanje kadrov, ki jih navaja
Mozina (1998, str. 32). Sicer pa opazam, da jeelaterih oddelkih pomanjkanje kadrov
kar precejsSnje. Razlog je v tem, da je naenkrasteen oddelku odsotnih ¥ezaposlenih,
bodisi zaradi bolniSkega staleza, bodisi porodmjakelopusta. TakSne nepredvidene
primanjkljaje v ZT, d.d., OE Ljubljana teke odpravljajo, bodisi s sklenitvijo delovhega
razmerja za doken c¢as ali pa najamejo Studente. Pojavlja se tudi tla&ija, ki je
posledica nezadovoljstva med zaposlenimi ali pm#amiciativa zaposlenega, da zasede
novo delovno mesto, ki se mu zdi bolj zanimivo finperu internega razpisa za prosto
delovno mesto).

3.2. Opis delovnega mesta

Podjetje Zeli z objavo prostega delovnega mestiobiii ustrezne kandidate za to delovno
mesto. Pri tem je pomembno, da je le-to sistemmpiralo pomeni, da ga je potrebno
natagno opredeliti. 1z opisa delovnega mesta mora latdvidno, kaj se zahteva od
kandidata (znanje, zmoznosti, delovne izkuSnje,sgpoosti, osebne kvalitete), ki bo
zasedel to delovno mesto. Natao morajo biti opredeljene osnovne zadolzZitve, dedo
razmere, nivo odgovornosti ter gakovani rezultati (Armstrong, 1991, str. 324-345).

Analiza dela je standardni postopek dalioja kritécnin zahtev, s katerimi se bo novi
delavec moral spoprijeti na delovhem mestu. Dalbikovali uporabne profile delovnih
mest, je potrebno pri analizi dela d&toklju ¢ne vesine, vedenjske in osebnostne lastnosti
zaposlenih, ki pomembno vplivajo na uspeh ali nebspa konkrethem delovnem mestu.
Opredeliti je potrebno vedenje ali aktivnosti, kaZkejo na obstoj ali pomanjkanje
posamezne aktivnosti. Zahteve morajo biti opredelj@a na&in, ki omoga@&a njihovo
preverjanje, ocenjevanje ali merjenje (Kragelj, 20€tr. 34).

Lastnosti kandidata lahko torej razdelijo na (Mezet al., 1998, str. 95):
- bistvene to je tiste, brez katerih kandidgploh ne pride v ozji izbor, oziroma tiste,
brez katerih ni mogee pricakovati uspesno opraviljenega dela;
- nezaZelengeto so tiste, ki jih kandidat ne sme imeti;
- Zelene tiste, ki sprejemljivim kandidatom dajejo temc¢vprednosti, tem ejih
imajo.
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Pred samo objavo prostega delovnega mesta je pammammisliti o veé vprasanjih
(Mozina et al., 1998, str. 109):
- Kaj je namen delovnega mesta? Ali je nujno patogbAli dosega svoj namen?
- Ali ga je mogée kombinirati s kakim drugim delovnim mestom ozieom
prerazporediti delovne naloge med druge delavagdeldu?
- Ali lahko zapolnimo to delovno mesto s priprawnk oziroma prezaposlimo
katerega od delavcev, olajSamo delo nekomu, Kajgsega zdravja in podobno?

V Aktu o sistemizaciji delovnih mest ZT, d.d., (B)9je seznam delovnih mest v OE.
Vsako delovno mesto obsega (Priloga 3):

- Sifro delovnhega mesta,

- naziv delovnhega mesta,

- opis delovnih nalog,

- odgovornost na delovnem mestu,

- Solska izobrazba, dodatna znanja in delovne gkys

- zahtevnostna stopnja in

- zahtevnostna skupina.

Bolj kot so delovna mesta podrobno opredeljenge lpgizbrati primernega kandidata za
delovno mesto, saj se natao ve, kakSne bodo njegove zadolzitve in odgovdrng<ZT,
d.d., OE Ljubljana poleg zahtev, ki izhajajo iz €gya opisa delovnega mesta, @¢gtotudi
zelene lastnosti, ki naj bi jih imel zaposleni relodnem mestu. Vendar to ni opisano v
samem Aktu o sistemizaciji delovnih mest ZT, d@sebnostne lastnosti, ki naj bi jih
kandidat imel se dotgo v objavi prostega delovnega mesta (Priloga @gloci jih
kadrovnik, v sodelovanju z vodjo sektorja kadrovgmeodrdja, za vsako prosto delovno
mesto posebej. Z objavo prostega delovnega mestrase postopek zaposlovanja.

3.3. Pridobivanje kadrov

Ce Zelimo resrino zaposliti najprimernejega kandidata za novowtel mesto, morajo
postopki in ugotovitve temeljiti na konkretnih, sgetih in merljivih dejstvih ter
preverjenih informacijah (Kragelj, 2005, str. 34).

Zacetek procesa pridobivanja kadrov odobri vodstvo &,. Pridobivanje kandidatov je
MoZno iz notranjih in zunanjih virov. Kadar potrpb kadrih ne moremo zadovoljiti z
notranjimi rezervami, se izda javni razpis.

3.3.1. Pridobivanje kandidatov iz notranjih virov

Pridobivanje iz notranjih virov pomeni, da izbirankandidate med tistimi, ki so ze
zaposleni v ZT, d.d. in so se prijavili na interazpis za prosto delovno mesto. Ti razpisi
so lahko objavljeni na oglasnih deskah, v glasilianizacije ali preko notranje poste.
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V ZT, d.d. je za informiranje zaposlenih zadolzexkter kadrovskih in splosnih zadev.
Elektronska oblika informiranja zaposlenih se yn&ko aplikacije Lotus Notes. Za tiste, ki
te aplikacije Se nimajo, pa so nadrejeni dolznrsfita posredovati na oglasne deske.

Praksa ZT, d.d. je, da prvotno poskusSa zadovofdirebe po kadrih z notranjimi
prerazporeditvami, prekvalifikacijami ali izobrazeyem. Zaposlene o prostem delovnem
mestu obve&jo z internimi razpisi. Ti so prvotno objavljeninvaticni OE. V primeru, da
ni prijav na prosto delovho mesto oziroma ¢eihod prijavljenih ne ustreza zahtevam
objave, razpis objavijo Se ostale OE.

Pogosto prihaja do tega, da se na kakSen razpasipizaposleni iz oddelka, kjer je ravno
tako primanijkljaj zaposlenih. Zato obstaja manj8getnost, da bo ta zaposleni priSel v ozji
izbor za novo delovno mesto.

Pridobivanje kandidatov iz notranjih virov ima seqyrednosti in slabosti (Mozina et al.,
1998, str. 109-111).

Prednosti pridobivanja iz notranjih virov:
- zaposleni vidijo, da organizacija ceni njihovesgbnosti, kar jim dviguje delovno
moralo,
- bolj je izrazena pripadnost organizaciji in mans bojazen, da jo bodo zapustili,
- kandidati potrebujejo manj uvajanja in usposatpja
- vegja je verjetnost, da bomo dobro ocenili in izbkaindidata.

Slabosti pa so naslednje:

- kandidati, ki izpadejo lahko postanejo nezadawuplgato jim je potrebno ob
neuspehu razloziti, zakaj niso bili izbrani in kaprajo v prihodnje izboljsati,

- lahko se zgodi, da v primeru slabo izdelanegéermsia napredovanja, izberemo
delavca, ki je “na vrsti” in ne tistega, ki najbaktreza zahtevam delovnega mesta,

- pojavijo se lahko tezave z uveljavljanjem avetet saj je “napredovani” med
svojimi sodelavci Se vedno obravnavan dah skupine in ne kot nadrejeni,

- najveji problem pa je vse wga zaprtost organizacije, kar lahko powdroezko
usmerjenost (pomanjkanje inovacij) in neuspesSneviaye problemov na ustaljene
naine.

V ZT, d.d., OE Ljubljana opazam pomanjkljivost ices, da je postopek izbiranja predolg.
Zaposleni, ki so se prijavili na interni razpiskdgpostajajo nestrpni kdo od njih bo izbran
na to delovho mesto. Ko kadrovska sluzba v OE &b&jprimernejSega kandidata za
prosto delovno mesto, mora dobiti potrditev tudi @dntrale, kar postopek Se podaljSa
(obicajno le v primerih, ko gre za vodstvena mesta).alD&andidati, ki so izpadli iz

izbora, pa do odobritve Centrale ne dobijo nobermdyyastila o tem, da niso bili izbrani. V

pisnem obvestilu manjka tudi obrazlozitev, zakaonprimerni za to delovno mesto. V
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bodaie bi bilo vredno premisliti o obrazlozitvi, saj jesaka povratna informacija
dobrodosla, pa naj bo pozitivha ali negativha. Rage, da v primeru ¥ekandidatov,
obrazlozitve vzamejo kar precépsa. Potrebno bi bilo pretehtati pozitivne in neget
strani obrazlozitev.

Pri napredovanju zaposlenega, pa se vsaj navzvéazgo nobena znamenja zamere ali
poslabSanja odnosov med sodelavci. Do konfliktolabko prisSlo v primeru, ko se za isto
delovno mesto potegujeta dva alicMeandidatov iz istega oddelka. Vendar pa tega vsaj
zaenkrat ni opaziti.

3.3.2. Pridobivanje kandidatov iz zunanjih virov

Pri zaposlovanju si vsako podjetje z&ilin primernejSe nove sodelavce ali drégiaod
novo zaposlenih podjetje pakuje¢im vetjo »dodano vrednost«. Delodajalec Zeli zaposiliti
najustreznejSega kandidata, ki bo zadovoljil dasgoe in kratkoréne zahteve delodajalca,
obenem pa mora upoStevati tudi potrebe in hoteajaliklatov. Delodajalec se bo trudil
pritegniti zanimanj&im SirSega kroga ustreznih kandidatov, med katelmizbiral. To
lahko stori z javno objavo prostega delovnega m@sic, 2002, str. 130), (Priloga 6).

ZT, d.d. se pri pridobivanju kandidatov iz zunanyiinov sklicuje na Zakon o delovnih
razmerjih — ZDR in na Kolektivho pogodbo ZavaroveénTriglav, d.d.. Za vsako novo
zaposlitev mora OE dobiti soglasje iz Centrale.

Po Zakonu o delovnih razmerjih (20@2,23) mora delodajalec, ki zaposluje nove delavce,
prosta delovna mesta javno objaviti. Objava morbusati pogoje za opravljanje dela in
rok za prijavo, ki ne sme biti krajSi od osem dni.

V Sloveniji se lahko sklene delovno razmerje sam@aodlagi javnega razpisa, razengre
za izpopolnjevanje obveznosti organizacije iz naslétipendiranja¢e gre za opravljanje
nalog, ki trajajo najv&60 dni,ce gre za nadomestitevéasno odsotnega delaveéa, gre za
brezposelno invalidno osebd®e gre za delavce, ki opravljajo strokovno delo odlggi
pogodbe o poslovno-telkmem sodelovanju s tujim partnerjem o proizvodnipg&aciji, 0
prenosu tehnologije in o tujih nalozbah in v drugiimerih, dol@enih z zakonom (ZDR,
2002¢l. 24).

3.3.2.1. Metode pridobivanja kandidatov
Podjetje ima pri pridobivanju kandidatov iz zunanyirov na razpolago razine metode.
NajstarejSa in Se vedno veliko uporabljenangtoda neformalnega pridobivanja(zveze

in poznanstva). Pojavlja se v r&dih oblikah: od pazljivega poizvedovanja pri pmeih,
znancih in profesionalnih kolegih ter previdnegamarjanja kandidatov, ki delajo za
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druge delodajalce, do zaprosila vodstva organigazigenega zaposlenim, naj obvestijo
svoje znance in jih pripo&go delodajalcem (Mozina et al., 1998, str. 1117114

V ZT, d.d., OE Ljubljana ni podatkov o tem, kolikaposlenih je priSlo na delovno mesto
preko poznanstev. TakSna metoda je velikokrat sp@a ostali zaposleni smatrajo novega
zaposlenega kot povzpetnika, ki je imel zaradi postev pred ostalimi kandidati,
avtomaténo prednost. Ta zaposleni velikokrat ni najboljjphljen pri sodelavcih.

Druga zelo stara in razSirjena metoda neposredno javljanje kandidatov pri
delodajalcih (neposredni stiki)Pobuda je na strani iskalcev zaposlitve, delodiafscso
odprti do kandidatov, ki bodisi osebno poizvedujejprostih delovnih mestih, bodisi se
samoiniciativno obr&jo na organizacije v pisni obliki. Podatke o takiandidatih
organizacije vnasSajo v svoje datoteke ter jih obagso prostih delovnih mestih, ko se ta
pojavijo. Ta metoda je za organizacijo poceni (Mazet al., 1998, str. 111-114).

Na ZT, d.d., OE Ljubljana pride veliko proSenj, jkandidati za zaposlitev
samoiniciativno poizvedujejo o morebitnih prostiblanih mestih. V tem primeru se
prosilca zaposlitve takoj pisno obvesti. Na@pmat so proSnje odbite, ker ni bilo javnega
razpisa. Poleg tega teh kandidatov ne otajeSo prostem delovnem mesite se le-to
pojavi, ko je bila njihova prosnja ze odbita (Pgdo5).

Stipendiranje je nain, kako nartno pridobiti mlade delavce. Organizacije svoje
Stipendiste preko denarne poafndn praktinega usposabljanja, postopno uvajajo in
pripravljajo svoje Stipendiste na organizacijskolgk(Mozina et al., 1998, str. 111-114).

Stipendiranje je v ZT, d.d., OE Ljubljana ustaljgmaksa. Stipendisti so @@jno otroci
zaposlenih delavcev na ZT, d.d., OE Ljubljana. ¥npl za leto 2005 ni predvidenih novih
pogodb. Se vedno pa veljajo pogodbe, ki so bilergehe v preteklosti in sicer z desetimi
Stipendisti. Vsi Stipendisti bodo po kanem Studiji pridobili VII. stopnjo strokovne
izobrazbe. Stipendisti atajno na ZT, d.d., OE Ljubljana opravljajo tudi¢iaidko delo in
obvezno prakso ter se na takSetimgostopoma spoznavajo z delom.

Po kortanem Solanju oziroma Studiju ZT, d.d., OE Ljubljazagotavlja opravljanje
pripravniStva v okviru danih moznosti. Pripravniklene delovno razmerje na podlagi
objave prostega pripravniSkega mesta, brez objavie p primeru zaposlitve Stipendistov
zavarovalnice.

Javne sluzbe za zaposlovanjeziroma lokalni uradi za delo so lahko pomemben vir
kadrov za nova delovna mestaeprav jim pogosto &tajo, da razpolagajo predvsem z
manj sposobnimi in tudi manj iniciativnimi kandigdaso njihove datoteke iskalcev
zaposlitve ohiajno najobseznejSe in dobro azurirane, zagotavipgdatke za celotno
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drzavo, kandidati za zaposlitev pa so psaidi takoj dostopni. Njihove storitve so za
delodajalce brezptae (Mozina et al., 1998, str. 111-114).

V ZT, d.d., OE Ljubljana se posluzujejo tovrstnetode pridobivanja kandidatov. Na
Zavodu za zaposlovanje Republike Slovenije objapjosto delovho mesto. Prosto
delovno mesto ni nikoli naenkrat objavljenocasopisu in na Zavodu za zaposlovanje.
Najveckrat na zavodu za zaposlovanjéei® pravnike, referente za sklepanje zavarovanj —
Salterski delavci in komercialiste.

Zelo razsSirjena metoda soglasi v javnih medijih, kot so ¢asopisi, revije, radio in
televizija ter internet. Prednost te metode jera,tda doseze veliko ljudi. Medij izberemo,
glede na “naravo” delovnega mestam bolj usposobljenega in specializiranega delavca
iS5¢emo, bolj moramo razSiriti obmie iskanja in temu ustrezno poiskati tudi medij
(Mozina et al., 1998, str. 111-114).

Kadar potreb po kadrih ZT, d.d., OE Ljubljana nerenpadovoljiti z notranjimi rezervami,
izda javni razpis v dnevnetasopisu z navedbo del, zahtevane strokovne izobraako
po usmeritvi, kot po stopnji, potrebnih funkcionalznanjih ter podatkih, ki so kmega
pomena za selekcijo pri izbiri kadrov. ZT, d.d., OQHbljana ve&krat objavi prosto delovno
mesto véasopisu Delo. Obajno se v omenjener@asopisu objavi mesto za univerzalne
zavarovalne zastopnike (Priloga 6).

Mozina (1998, str. 111-114), navaja Se tri metoddopivanja kandidatov iz zunanijih
virov, ki pa jih v ZT, d.d., OE Ljubljana ne upotgpo. Te tri metode so naslednje:

- Metoda za n&tno pridobivanje dobrih kadrov, zlasti tistih, jkn primanjkuje, je
stik s Solami Ustaljena praksa nekaterih podjetij je, da palina razline
fakultete svoje predstavnike, ki kar tam opravaagovore za zaposlitev. Studentje
imajo tako moznost, da se predstavijo podjetjerkaterimi drugde ne bi prisli v
stik, Se zlastig¢e iskalec novih delavcev napove »odprte« razgouqgeg,je edini
pogoj za preizkus prijava. Zato, ker si prav na makin veliko vet kandidatov
zagotovi razgovor za zaposlitev, jincugo zavrnejo. Razgovor na sedezu deloe
fakultete je obiajno preizkusni razgovor, s katerim delodajalec agbtoviti, ali je
smiselno organizirati Se dodatni razgovor za zatsesltokrat v podjetju. Studentje
imajo tako moznost, da premislijo in storijo vsar ke v njihovi m@i, da se
prebijejo do zaZelene zaposlit¥ée do tega ne pride, pa je to lepa izkusnja oziroma
generalka pred razgovori, ki jih bodo Se opravili.

-V zadnjih letih se pri nas uveljavljajo nekate@sebne agencije za zaposlovanje
V primerjavi z javnimi sluzbami so mnogo manjSeajmmanj informacij in tudi
manj moznih kandidatov. Organizacijam svoje steritwargunavajo. Njihove
prednosti so, da se specializirajo za deto tip kandidatov, imajo o svojem
podraiju zelo dobre podatke, delodajalcem ne dajejo ldapgav o aktualnih
iskalcih dela, ampak lahko pridobivajo Ze zaposleieéavce. Ob posredovanju
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kandidatov, ponudijo tudi druge zaposlovalne sterikot sta intervju in testiranje.
Pri svojem delu so dinkovite in dajejo ustrezna jamstva za kandidatejitk
posredujejo.

- Poceni in nezahtevna metoda je pridobivanje ldatdv prekoobjav na javnih
oziroma vidnih mestih. Ta metoda je zlasti primerna za manj zahtevnavdel
mesta. Potrebno je le ugotoviti, kje se zadrzujegiencialni kandidati za to
delovno mesto, da bi objavo opazili.

ZT, d.d., OE Ljubljana zaposluje kadre, ki jih j& trgu veliko na razpolago (npr.
ekonomisti in pravniki), zato se mi zdita prva metfa od zgoraj nastetih treh metod za
uporabo neprimerni. Poleg tega pride na ZT, d.cE Qubljana veliko proSen; za
Stipendiranje, zato v primeru zainteresiranostiaravalnice lahko preijo te proSnje in na
ta n&in pridobijo Zelene kadre. Zasebne agencije za Sapanje pa storitve za
posredovanje primernih kandidatov zanaavajo, zato bi jih bilo primerno uporabljati le v
primerih kadar i&jo kandidate s posebnimi znanji.

3.4. Izbiranje (selekcija) delavcev

Pri izbiranju gre za proces sistendattga zbiranja informacij o kandidatu. Glavni namen
selekcije je, da s ponim metod izberemo kandidata, ki bo ustrezal zamedalovnega
mesta (Gatewood et al., 1995, str. 400).

3.4.1. Postopek izbiranja delavcev

O metodah za spoznavanje kandidatov &allaelodajalec. Z njihovo pormjo skusSa
ugotoviti, kateri kandidat najbolje izpolnjuje pggaza zasedbo delovnega mesta. Izbira
med metodami je odvisna od Stevilnih okalg(Bekic, 2002, str. 146-147):

- Pomembnost in zahtevnost delovhega mestda nezahtevno delovno mesto, pri
katerem se delavec lahko dela &aw nekaj tednih, bo zaddal pregled uradnih
listin in kratek pogovor. Za klgno delovno mesto, pa je potreben pregled
dokumentacije, Zivljenjepis, bibliografija, anketdglovni preizkus, reference,
interviju in podobno. V tem primeru bo za izbirragtopek potrebno najverjetneje
vec dni.

- Stevilo prijavljenih kandidatov. Vsaka metoda zahteva dééme stroske. V
primeru velikega Stevila prijavljenih kandidatowe mora spopasti na njen@im
bolj prakticen n&in.

- Zahtevnost metode Nekatere so preproste in poceni (pregled lisspgt druge
zahtevne in drage (delovni preizkus), nekatereqptakSne, da jih sme uporabljati
le kvalificirana oziroma poobld8na oseba ali institucija (zdravstveni pregled,
psiholoski pregled).

- Zaupanje. Delodajalec se na podlagi lastnih izkuSenj prorapi metod odld,
katero bo uporabil.
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3.4.2. Metode izbiranja delavcev

Delodajalci imajo na voljo we metod za izbiranja delavcev. Najpogosteje upozaklj
metode sqisne prijave, dokazila in priporoéila. Pisne prijave so prvi resen stik med
organizacijo in kandidatom, razen v primeru, kd&aedidati osebno zanimajo za delo ali to
storijo po telefonu. Organizacije @aino od kandidatov zahtevajo pisne prijave tudelv t
primerih, sploh pa jih zahtevajo v oglasih za prastlovna mesta (Mozina et al., 1998, str.
122).

Praksa ZT, d.d., OE Ljubljana je, da mora vsak addkdatov za prosto delovno mesto
oddati prijavo. Te prijave odgovorni pregledajo ma podlagi zahtev, ki izhajajo iz
delovnega mesta, izlgo tiste, ki ne izpolnjujejo pogojev razpisa. Vpdjave se zaradi
morebitnih pritozb shranijo. Pomembno je, da kaatlid/ prijavo napiSejocim ved
podatkov, saj imajo tako ¥@ moznost, da pridejo v nadaljnji izbor. Vse obravane
kandidate se pisno obvesti o rezultatu izbora. BkodAu o delovnih razmerjih (2002,
28) lahko delodajalec opravi izbiro le med kandidatizpolnjujejo pogoje iz objave.

Pisne prijave morajo vsebovati (Mozina et al., 1998 122), (Priloga 7):
- Zivljenjepis s poudarkom na izobrazevanju in dglprilogi kopije spréeval),
- bibliografijo, druga dela in posebne dosezke.

Lahko pa vsebujejo tudi (Mozina et al., 1998, $22):
- kandidatovo utemeljitev, zakaj je primeren zaédo,
- pricakovanja v zvezi z delom in kariero v organizaciji,
- kandidatovo videnje reSitve problemov, s katersmi sréuje organizacija, ki je
izrazeno v obliki programa dela.

Naslednja metoda izbiranja delavcevtesti. Kandidati za zaposlitev so pri testiranju le
redko postavljeni v naravno delovno situacijo, zato testni rezultati lahko vprasljivi.
Lahko gre za_individualne testénteligertni testi, testi posebnih sposobnosti, test
dosezkov, test osebnosti, test interesov, testopposti Wenja) ali_skupinske testd
¢lanov zahtevajo odt@nje, diskusije, pok@anje, predstavitev problemov, branje stali$
podobno). Pred odkitvijo o izbiri za delo na dokenem delovnem mestu, se lahko preveri
zmoznost za opravljanje del delovhega me&taje to doldeno kot pogoj za sklenitev
delovnega razmerja, razen za pripravnika (Mozirel.ef1998, str. 123).

V ZT, d.d., OE Ljubljana se testi sicer uporabljaj@ndar ne na prvi stopnji izbora
primernih kandidatov za prosto delovho mesto inzaevsa razpisana delovna mesta.
Uporabljajo jih kadar gre za vodstvena delovna meSbtajno gre za individualne teste,
kjer je Stevilo primernih kandidatov za zasedbosfgga delovnega mesta vodje, ze
omejeno na 2 oziroma 3 kandidate. &imo teste izvedejo za to usposobljene institutije.
primeru ZT, d.d., OE Ljubljana je to podjetje Dreritlel & Dr. Piswanger d.o.o..
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Organizacija poda ugotovitve, na podlagi katerihpsistojni v ZT, d.d., OE Ljubljana
odlacijo za primernega kandidata. Ta metoda je za pedmecej draga, zato se tudi ne
uporablja za vsako delovno mesto.

Izjema so testi, ki jih morajo izpolniti kandidakii Zelijo postati zavarovalni zastopniki.
Gre zat. i. anketni in testni list (Priloga 8).

Intervjuji ali pogovori, kot naslednja metoda izbiranja detewcso tudi eden izmed
najpogosteje uporabljenih instrumentov izbiranjéadeev. Gre za pogovor kadrovnika s
prijavljenimi kandidati za delo. Pogovori lahko pk&jo z vsakim kandidatom posebej ali v
skupini. Intervjuji so lahko strukturirani ali neskturirani. Pri strukturiranem intervjuju so
vprasanja v naprej pripravljena, sprasevalci ninm@znosti postavljati dodatnih vprasan;
in vsem kandidatom so postavljena enaka vpras&eatrukturirani intervju pa poteka
tako, da pogovor o delude prosto, brez predhodno pripravljenih vpraSangas®vno in
stroSkovno razmeroma zahtevna metoda (Mozina,et393, str. 128).

ZT, d.d., OE Ljubljana opravi letno zelo veliko entjujev. Intervjuji so nadaljevanje
oddanih pisnih prijav na prosto delovno mesto.riafje delavcev je dvosmeren proces in
ne le enostransko dejanje delodajalca. Na ZT, @#.,Ljubljana se uporablja dvokrozni
sistem izbire kadra. Najprej vodja oddelka péghaa katerega se kadruje in vodja odseka
za kadrovske zadeve opravita razgovore z vsemiittatigki ustrezajo razpisnim pogojem.
V izbirnem postopku je obajno ve& kandidatov zavrnjenih kot sprejetih. Na tem mestu
obicajno uporabljajo strukturirani intervjuji. Kandidatki pridejo v o0zji izbor, imajo
ponovno razgovor, tokrat z vodjo sektorja kadrogan@odrgja in vodjo sektorja za
kadrovske in sploSne zadeve. Ko je izbor med kadakji, pa pogovor t& bolj prosto.
Intervjuvanje zahteva posebej za to usposobljendi.ljKadrovniki v ZT, d.d., OE
Ljubljana imajo ze veliko izkuSenj na tem pogto

Zdravniski pregled je obtajna in nujna faza sprejemnega postopka. Na presgqubsije
tiste kandidate, za katere smo se ze @lilala so primerni za delo. dasih tudi zdravniski
pregled pripomore h kaéni izbiri, ¢e imamo za eno delovno mesto “v igri” ¢ve
kandidatov. Razkrije lahko tezave, ki nam jih kaladi lahko prikrivajo ali pa tezave, za
katere niti sami ne vedo (Mozina et al., 1998,1%38).

V ZT, d.d., OE Ljubljana novo zaposlene posljejozaaavniski pregled, katerega stroske
krije zavarovalnica. Ponoven zdravniski pregled jonzaposleni glede na zahtevnost in
ogrozenost delovnega mesta, ki ga opravljajo. Bdeglo tako od 1-5 let (Izjava o varnosti
z oceno tveganja St. 1/2001). V primeru, da je sapteznikom kaj narobe, ga zdravnik
lahko nar@i na ponovni pregled.
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3.5. Konéna izbira delavca

Ko kandidat opravi vse faze izbirnega postopka,pgrebno Se enkrat analizirati
pridobljene informacije na nujne, Zelene in nezexel lastnosti delavca in med seboj
primerjati kandidate. Podjetja naj bi se za &umizbiro odl@ala med kandidati, ki imajo

ve¢ ali manj Zelenih lastnosti. Eno glavnih meril zanéno presojo je tudi, kaj lahko

podjetje od kandidata gakuje dolgoréno (MozZina et al., 1998, str. 138).

Po Kolektivni pogodbi ZT, d.d. izbiro med prijauvfjieni kandidati opravi direktor oziroma
od njega poobla&na oseba. O izbiri se mora sestaviti zapisnikkaterega mora biti
razvidno, kaksni podatki so bili uporabljeni in l@ag za odlgitev o izbiri.

Izbrani kandidati s strani vodje za kadrovske ilo&pe zadeve po posti prejmejo ponudbo
pogodbe, s predlaganim oziroma dogovorjenirted@m dela. Pred tem mora kandidat
predloziti Se vsa potrebna dokazila ter izpolnitatini list zaposlenega (Priloga 9).

Direktor podijetja in izbrani kandidat nato podp@égtogodbo o zaposlitvi, v kateri so

dolotene vse obveznosti in pravice iz delovnega raznoégd strani.

Novo zaposleni je razporejen na delovno mesto,atar&ga je bil izbran, predvidoma za
doloten ¢as enega leta, s poskusnim delom od treh do Sestgecev. Pred samim
nastopom dela, ga je potrebno seznaniti z novirovidin okoljem in pravili ter akti, ki jih
je v sklopu svojih delovnih nalog dolZzan poznati.

Delodajalec mora zagotavljati pogoje za varnostdravje zaposlenih v skladu posebnimi
predpisi o varnosti in zdravju pri delu (ZDR, 20@R,43). Zaposleni mora spoStovati in
izvajati predpise o varnosti in zdravju pri delupazljivo opravljati delo, da zavaruje svoje
Zivljenje in zdravje ter Zivljenje in zdravje dringbseb (ZDR, 200Z]. 33).

3.6. Usposabljanje in izobraZzevanje kadrov

Osnovna naloga usposabljanja je, usposobiti zapegla delovno mesto tako, da bdto
hitreje postali del organizacije. Gre za invesiean ljudi z namenom, da bodo kolikor
hitro je mogde, delali s polno storilnostjo in da bodo njihoveosobnosti najbolje
izkoris&tene. Pomembno je zniz&as, ki je potreben za uvajanje novo zaposlenihvdela

in zagotoviti, da postanejo hitro konkuten To pa je odvisno od posameznih vrst
delavcev in od dela, ki ga opravljajo (Armstron§91, str. 415).

Marusi (2001, str. 158-160) opozarja, da je prihod naoharug&no delovno mesto za
vsakega posameznika tezak. To je lahko za nekoga paposlitev za drugega pa le
zamenjava delovnega mesta. V obeh primerih orgeijgzauporabljajo sistematsko
uvajanje v delo. Novo zaposleni se taka:aje z novim delovnim mestom, novim okoljem
in zaposlenimi. Organizacija mora biti pozorna na:

29



- Doloéen profil zaposlenega nobena Sola ne pripravi kandidate za delovno enest
tako, da bi ti lahko takoj zasedli le-tega iteadelati. Vsako delovno mesto ima
svoje znailnosti in zahteve. Zaposlenega se tako uvedesngeminarji.

- Problem prihoda v novo socialno okolje novo zaposleni se morajo pripraviti na
to, kako jih bodo sprejeli ze ostélani skupine. Seveda je to odvisno ne le od njega
samega, temveod ze obstoj&e klime v skupini.

- Naivna pri¢akovanja: korektno je novo zaposlene obvestiti o tem, ikafaka.

- VpraSanja kot: Kako okolje gleda na novo zaposlene? Ali jih ggre ali jim
otezuje prilagajanje? Ali bo lahko napredoval irdedatno izobrazeval?

Obstaja vrsta razlogov, zakaj je usposabljanje pobem del programa ravnanja s
¢loveskimi viri. Kot prvo, razvije sposobnosti intpebno obnaSanje zaposlenega. D¥ugi
nenehne spremembe v organizaciji, pretezno v tisér tehnologija igra pomembno
vlogo, od zaposlenega zahtevajo, da se prilagajasfgemembam in se zato tudi nenehno
usposabljageprav ostane na istem delovnem mestu. EretispeSen posameznik lahko
zamenja vrsto delovnih mest, zato se mora zopslith@potrebnih znanj za novo delovno
mesto. Cetrti¢, organizacijski trendi z zmanjSevanjem Stevilaazgnih in s kfenjem
managerskih ravni, mnoge posameznike prestavi na delovna mesta, kjer jih zopet
¢akajo nove naloge, ki zahtevajo potrebno uvajamjeridobivanje novih znanj (Gatewood
et al., 1995, str. 404).

V ZT, d.d., OE Ljubljana je novo zaposlenemu delawtodeljen mentor, ki skrbi za
njegovo uspesno uvajanje. Za uvajanje delavcevabgilan uvajanja. Z &gnim in
sistematinim uvajanjem omogoamo hitro in winkovito vkljucitev v organizacijo in delo.
Po poteku poskusne dobe se izvede ocenjevanje aaelgvca in odiéa o podaljSanju
delovnega razmerja.

V primeru uvajanja pripravnika, se trajanje priprétva dold@i glede na stopnjo strokovne
izobrazbe. Tako je po Kolektivni pogodbi ZT, d@003) dol@eno:

- najve 6 in ne manj kot 4 mesecev dela za V. stopnjkestmoe izobrazbe,

- najve 9 in ne manj kot 6 mesecev dela za VI. stopngksivne izobrazbe,

- najve 12 in ne manj kot 6 mesecev dela za VII. stoptjakevne izobrazbe.

Pripravnisko dobo je moge skrajSati na podlagi predloga mentorja pripraanée se
izkaze, da je pri opravljanju pripravniSkega progaan delovnih nalog posebno uspesen in
ce se izkaze, da si je ze pridobil izkusSnje za sémjs opravljanje dela. Pripravnikaka

Se strokovni izpit, ki vsebuje preizkus znanjalstriz delovnega podéa, za katero se je
usposabljal.

Zaposleni tako s prevzemom nalog na delovnem masizvajanjem le-teh postane del
organizacije in ona del njega. Poistoveti se z imerrednotami, normami, vedenjem in
preprianjem drugih.
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Delavec ima tudi pravico in dolznost, da se stabobrazuje, izpopolnjuje in usposablja v
skladu s potrebami delovnega procesa, da bi lahkdrzal zaposlitev in napredoval
(Kolektivna pogodba Zavarovalnice Triglav, d.d.03R

Izobrazevanje je dolgotrajen proces razvijanja pwsaikovih znanj, sposobnosti in
navad. Zaradi naglih sprememb, je potreba po @jéagu vse v@a, zato se morajo
zaposleni izpopolnjevati oziroma dopolnilno uspdsaibskozi vso delovno dobo (Mozina
et al., 1998, str. 177).

Razvoj in izobrazevanje kadrov morata potekati ladk s potrebami organizacije in
posameznikov v njej. Kadrovska sluzba mora zatootzagjati sistem notranjega
izobrazevanja zaposlenih, saj to omémeeije poosebljanje zaposlenih s cilji organizacije,
vecjo strokovno raven zaposlenih, stalni razvojni edek zaposlenih in boljSe
medsebojno komuniciranje ter prenos znanja medstapioni (Haevar, Jakkt, 1999, str.
174). V zanju ljudi se dobra organizacija razlike slabe. Tega se organizacije vedno
bolj zavedajo.

Izobrazevalne potrebe so v ZT, d.d., OE Ljubljapeedeljene s planom potreb po kadrih,
planom pridobivanja kadrov in nenazadnje tudi pfarrazvoja kadrov.

Vsebovati morajo kazalce:
- potrebno Stevilo delavcev zadgn@vano obdobje,
- strukturo delavcev po poklicih in stopnjah zalates izobrazbe,
- ¢as pridobivanja posameznih vrst kadrov.

Na podlagi zgoraj naStetih kazalcev je potrebnoawfr vrsto analiz, s katerimi se
ugotavlja morebitne primanjkljaje v strokovni izalkabi, posebnem znanju in sposobnostih
ter delovnih izkuSnjah zaposlenih (primerjalna @l Z analizo razvojnih zahtev
zadovoljijo potrebam po stalnem usposabljanju popolnjevanju. Analiza problemov pri
delu razkrije,ce ne t€i vzrok za nastanek le-teh v pomanikljivi usposebdjsti oziroma
izobrazbi. Z odkrivanjem interesov, skuSajo spoznabsameznikove potrebe po
nadaljnjem izobrazevanju, usposabljanju in izpojsfanju.

Na podlagi ugotovljenih potreb, se nato @@lm vrstah izobrazevanja, obsegu in Stevilu
udelezencev, o trajanju posamezne izobrazeval@emesti, ter o nosilcih le-te. Pri tem pa

je izrednega pomena tudi finama komponenta, s katero se opredeli, koliko bo
izobrazevanje stalo.

V ZT, d.d. pri ugotavljanju potreb po usposabljanju izobrazevanju sodelujejo vsi

odgovorni vodje posameznih podijov Centrali in OE ter sluzba za kadrovske in Sple
zadeve v Centrali in sektor za kadrovske in splcsueve v OE.
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Izhodi&a za ugotavljanje izobrazevalnih potreb so:
- strategija ZT, d.d.,
- sistemizacija delovnih mest in zahtevana zndajehajajo iz zahtev posameznega
delovnega mesta,
- zahteve, ki izhajajo iz razvoja zavarovalnih prkidv, trzenja le-teh in
informacijske podpore,
predlogi SirSega vodstva,
individualne potrebe in zelje zaposlenih.

lzobrazevanje za potrebe zavarovalnice je deloumgeznost, zaradi katere (Kolektivha
pogodba ZT, d.d., 2003):
- seizobrazevanje Steje v redni delodas z vsemi pravicami, ki iz tega izhajajo,
- delavec, ki odkloni izobrazevanje nosi posledd&lonitve. Pravico do odklonitve
imajo delavci starejSi od 50 let ter nésedelavke in matere do 2-h let otrokove
starosti.

Na podlagi ugotovljenih in zbranih potreb, se nadéoedi plan izobrazevanja v Centrali in
OE. Plan se lahko med letom tudi dopolnjuje z nogotovljenimi potrebami. Za leto 2005
je v ZT, d.d., OE Ljubljana planirano 1397 udelezmnizobrazevanja. Glede na obliko
izobrazevanja in usposabljanja je plan naslednji:
- 43 udelezencev izobrazevanj za pridobitev strakoizobrazbe (10 Stipendistov in
33 udelezencev Studija ob delu),
- 17 udelezencev usposabljanja z delom (13 pripkavnin 4 udelezenci strokovne
prakse),
- 89 udelezencev eksternega izobrazevanja in
- 1248 udelezencev internega izobrazevanja (83itsebg udelezilo internega
izobrazevanja na OE Ljubljana, 1165 pa se bo udeleskupnega internega
izobrazevanja, ki ga organizira Centrala).

V planu usposabljanja za pridobitev strokovne iaabe so poleg 29-ih delavcev, s
katerimi je ze bila sklenjena pogodba v pretekdéihhl, planirani Se 4-je, s katerimi se bo
podpisala pogodba. Poudarek je na univerzitetnenijgt(Plan izobrazevanja ZT, d.d., za
leto 2005).

V planu usposabljanja z delom je poleg treh obs&toj@ripravnikov, planiranih Se 10
novih. Planirana struktura je naslednja: 1 sclamo V. stopnjo strokovne izobrazbe in 12 s
konéano VII. stopnjo strokovne izobrazbe. Delovno poaksdo v okviru Studijskega
programa za pridobitev VII. stopnje, opravljaliél§tudentje (Plan izobraZzevanja ZT, d.d.,
za leto 2005).

V ZT, d.d., OE Ljubljana se izvaja interno in ekste izobrazevanje. Plan internega
izobrazevanja obsega skupno izobrazevanje, ki gganmira Centrala in lastno
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izobrazevanje, ki ga organizira OE ali Centrala @amterno izobrazevanje lahko izvajajo
interni predavatelji (delavci ZT), lahko pa je imd@c tudi zunanja izobrazevalna
institucija, pricemer se pri slednji upoStevajo nasledniji kriteggna programa, reference,
posluh za prilagoditev programa spegifim potrebam in zahtevam ZT, d.d. Po &anmem
internem izobrazevanju se ob koncu preverijo prigola znanja, udelezenci pa izpolnijo
tudi anketni vpraSalnik o poteku izobrazevanjal@@a 10).

S planom internega izobrazevanja na ZT, d.d., Qibllgna je v letu 2005 planirano 83
udelezencev. 12 se jih bo udelezilo jezikovnibajev, 10 raunalniskih teéajev in 61
sploSnih seminarjev. V okviru skupnega internegédoiazevanja, ki ga organizira Centrala
za izobrazevanje in razvoj kadrov je v planu 116Blezencev. V letu 2005 nadaljujejo s
poveievanjem Stevila udelezencev v okviru skupnega neiga izobrazevanja, kar je v
skladu z usmeritvijo na podiu izobrazevanja. Tako se v okviru lastnega intgane
izobrazevanja v OE Ljubljana organizirajo samo s&mi, teaji in delavnice, ki niso v
skupnem planu izobrazevanja. V ZT, d.d. tezijo knie da doléene izrazene potrebe po
lastnem internem izobrazevanju OE smiselno, zaragibtavljanja enotnega prenosa znanja
na posamezne ciljne skupine v vse OE, prenesegkugano interno izobrazevanje. Gre za
izrazene potrebe po timskem vodenju, komunikadijskeningih, organizacijcasa in
aktivnosti, obvladovanju stresa, strategij poslbvpiogajanj, retoriki, delu s tezavnimi
strankami in drugih aktualnih vsebinah.

Eksterno izobrazevanje obsega vsa usposabljanjg) kivajajo in organizirajo zunanje
izobrazevalne institucije s svojimi predavatelji i katere se vklj&ijo posamezniki
oziroma skupina zaposlenih ZT, d.d.. Udelezencitezkega izobrazevanja so dolzni
napisati pordilo o tem, katera znanja so pridobili ter sektozp splosne in kadrovske
zadeve predloziti kopijo potrdila, ki so ga dohilb zakljtku izobrazevanja. Eksterno
izobrazevanje je mozno v Sloveniji in v tujini.

Eksternega izobrazevanja se bo v letu 2005 udeleZ8 zaposlenih, ki ta znanja
potrebujejo pri svojem delu. Vseh 89 se bo udedegillosSnih seminarjev doma in v tujini.
V primerjavi z letom 2004 pomeni to 50 %cvedelezencev (Plan izobrazevanja ZT, d.d.,
za leto 2005).

Med standardna in stalna izobrazevalna programaly dZd., OE Ljubljana, spadata
izobrazevalni program za uvajanje novih zavarovalaastopnikov in izobrazevalni
program za pridobivanje znanj na pagw uporabe réunalniSkin programov (Plan
izobrazevanja ZT, d.d., za leto 2005).

Ugotovimo lahko, da v ZT, d.d., izvajajo vse vrptegramov, ki jih navaja Mozina (1998,
str. 203) in so podrobno opisani v nadaljevanju.
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Programiranje izobrazevanja zajema programe, sikat®rganizacija zadovoljuje tiste
potrebe po izobrazevanju, ki jih ne more z obsigjesistemom strokovnega oziroma
poklicnega izobrazevanja. Tako lahko nastanejoedagl programi (Mozina et al., 1998,
str. 203):

- programi usposabljanja delavcev za samostojnavijpnje dela, v okviru poklica
ali stroke, za katere obstoégizobrazevalne institucije ne dajejo vsega poeghn
znanja,

- programi za izpopolnjevanje obstéje kadrov, z ozirom na nove proizvodne
naloge, ki jih pred organizacije postavljajo orgamijske, tehnoloSke in ekonomske
spremembe,

- programi usposabljanja delavcev za primere, kamzacija vpeljuje nove tehnike
dela, nove delovne metode, nova delovna mesta,

- programi sploSnega izpopolnjevanja in dopolnibnegpbrazevanja delavcev,

- programi za dopolnilno usposabljanje delavcev kpaterih ugotovimo neustrezno
storilnost ali slabo kakovost dela,

- programi pripravnistva.

Na ZT, d.d., OE Ljubljana so pogoji za izobrazeweangllicni. Na voljo so tri predavalnice,
opremljene s sodobno tekino ter drugo opremo. S tem je zaposlenim, ki sdeddgejo
internih izobrazevanj, prihranjeno velikéasa, saj izobrazevanje poteka med samim
delovnim dnem.

Nazadnje pa je potrebno rezultate izobrazevanjavéednotiti. V tej fazi ugotavljamo
ucinke in posledice izobrazevanja, stopnjo do katemo uresnili zastavljene
izobrazevalne cilje in pokrili ugotovljene izobraaine potrebe. Proces merjenja
ucinkovitosti izobrazevanja ni enostaven. Izobrazgyga namré ena tistih dejavnosti,
katerih vplive na donosnost poslovanja je tezkonosaod vplivov drugih dejavnikov.
Tako v podjetjih ohiajno spremljajo le stroSke izobrazevanja in nelkateazalce o
procesih izobrazevanja, redkeje pa se lotijo m@jemliva izobrazevanja na vedenje
zaposlenih in finagni izid. Brez ustreznega merjenjéinkovitosti izobrazevanja, je tezko
dokazati, da izobrazevanje ustvarja dodano vrediruet, 2005, str. 28).

Sektor za kadrovske in splosne zadeve v ZT, d.&, lgubljana spremlja realizacijo
internega plana izobrazevanja tako, da vodi evideinc pripravlja interna potala o
izobrazevanju. Ta potda nato posredujejo kadrovskemu oddelku v Centralo

Kadrovska sluzba v Centrali spremlja realizacijaskega plana izobrazevanja. Na osnovi
zbranih podatkov, opravijo analize s pafjeoizobrazevanja na ravni ZT, d.d. kot celote.
Sledi tudi analiza stroSkov izobrazevanja v praekletu in plan stroskov za prihodnje leto
(Priloga 11).
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3.7. Motiviranje ljudi pri delu

Motivacija je tisto, zaradiesar ljudje ob dok®enih sposobnostih in znanju delajo. Brez nje
¢lovek ne more biti dejaven. Posebej pomembna jevamja za delo, ki mu pomaga
uresnéiti zastavljene cilje in cilje organizacije. Zapesi so osnovna gonilna sila
organizacije. Motivacijo tako uporabljajo managédgit orodje za krmiljenjelovekove
aktivnosti v Zeleno smer. Temu procesterao motiviranje (Lipinik, 1998, str.184).

Motivacija zajema notranje in zunanje razloge zadtoljudje delajo to, kar delajo. Lahko
temelji na prtakovanjih notranjega zadovoljstva zaradi izjemnoirpavega dela, potrebe
po varnosti ali na posebni nagradi, celo na strabuzgubi privilegijev ali meéi ipd..
Motiviranje pomeni pomd ljudem, da najdejo smisel v svoji vlogi v procegholjSav.
Zunanja motivacija pa je tista gonilna sila, kipréhaja od znotraj, iz nas samih, terave
drugih zunanjih dejavnikov (kot so denar, nagrdmbeusi..) in ki lahko prav tako motivira
in vpliva na nas (Luckmann-JagodR003, str. 22).

Zadovoljstvo zaposlenih se lahkocma meriti Ze ob prvem stiku kandidata za zaposhtev
posamezni organizaciji, o kateri si posameznik arstastno mnenje. V postopke
intervjujev je potrebno vkligiti ugodno predstavitev druzbe, delovhega mestdelswceyv,
klime v druzbi, moznost napredovanja. To pripomdérdaZzji odlcitvi kandidata za
ponujeno delovno mesto. Vse organizacije se truspjejeticim boljSe kandidate, ki bodo
zautili povezanost z druzbo, prispevali svoj @ k uspesSnosti in dolgo ostali med
zaposlenimi. Zaposleni, ki imajo veselje do deloega dela, so bistveno bolj motivirani in
zadovoljni s seboj (Lampe, 2005, str. 67-71).

Za doseganje odinosti organizacije potrebujemo torej zavzete inimraine zaposlene, saj
so le-ti osnovna gonilna sila organizacije. Prepwanje potreb in interesov zaposlenih ter
njihovo upostevanje pripomore k njihovi motivaciji.

NajpomembnejSe je, da se zaposleni v svojem keleldbbro pdutijo in se med seboj

razumejo. Zato so v letu 2004 v Zavarovalnici Taigld.d., v okviru projekta Prenove
kadrovske funkcije — HRM, izvedli merjenje klime kulture. S tem so Zeleli ugotoviti,
katera so tista podé@, ki vplivajo na to, kako zaposleni dojemajo g in kako se v

njem pa&utijo. Raziskava je bila izvedena s ciljem ugotoytiloZnosti za izboljSanje

(Javornik Likar, 2005, str. 6-9).

Za merjenje zadovoljstva zaposlenih lahko uporabprimarne pokazatelje, kot so: letni
razgovori, ankete, analize in delavnice. S temiimiobneposreden odziv zaposlenih.
Sekundarni pa posredno izraZzajo zadovoljstvo zapdsl mednje spadajo absentizem,
delez zadrzanja kljininh kadrov, delez ljudi, ki potrebujejo novo ve®, strosSki
usposabljanja na zaposlenega ipd. (Bulc, 200432])r.
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Da bi bili zaposleni v ZT, d.d., OE Ljubljana zad¢jni, uporabljajo nedenarne in denarne
spodbude. Nedenarne spodbude, smkovito orodje, s katerimi lahko vplivamo na
zaposlene. V pravem trenutku in ustreznodena pohvala ter priznanje za opravljeno delo
mnogim zaposlenim pomenita veliko spodbudo. V Z#,,dOE Ljubljana med nedenarne
spodbude spadajo:

pohvale vodij oddelkov,

vsako leto so z darilom nagrajeni delavci, kieteen letu niso bili odsotni zaradi
bolniSkega staleza, letosSnja nagrada je bil mekitenega tlaka,

vsako leto objavijo najboljSe zavarovalne zastopnpri prodaji zivljenjskih
zavarovanj in najuspeSnejSe prodajne delavce (@eabmi zastopniki in
komercialisti) pri prodaji premozenjskih zavarovabgel nagrade, ki jo dobijo je
denarne narave, del pa nedenarne. LetoSnje lefaregeli darilni bon turistine
agencije X,

moznost izobrazevanja in izpopolnjevanja za f&réela in varnost zaposlitve.

Med denarne spodbude pa v ZT, d.d., OE Ljubljarzalsjo:

Zze omenjene denarne nagrade za najboljSe zawaeowastopnike pri prodaji
zivljenjskih zavarovanj in najuspesnejsSe prodajaelavte (zavarovalni zastopniki in
komercialisti) pri prodaji premozenjskih zavarovan;

moznost napredovanja. V ZT, d.d., OE Ljubljanpasenim omogéajo moznost
za osebni in strokovni razvoj in s tem moznost edpvanja. Zaposleni so tako
bolje motivirani za doseganje rezultatov. Stoprgemfalnega horizontalnega (5
razredov) in vertikalnega (I. do VIII. razreda) negiovanja so definirane v
Kolektivni pogodbi ZT, d.d.. V OE Ljubljana se napgovanja oliiajno zgodijo
proti koncu poslovnega leta.

ucinki, ki so jih delezni najuspesSnejSi delavci poeanju svojinh nadrejenih. Za
ocenjevanje delovne uspesSnosti se uporabljajo a@slériteriji: kolic¢ina dela,
kakovost dela, gospodarnost, azurnost dela, sposbprenosa znanja sodelavcem,
odnos do dela in sodelavcev, odnos do stragklise izpl&ajo vsak mesec, kot
del plae. Ni pravila kolikokrat bo zaposleni dobiioek, npr. lahko je to dvakrat
zapored ali pa pol leta & Kvoto za izpl&ilo u¢inkov predstavlja 9 % mase
izplacanih pl&. Za izr&un viSine @dinka se vzame osnovno pav mesecu (le
redne ure). 15 — 30 % gk pripada predlaganemu delavcu, ki ima V. stopnjo
strokovne izobrazbe, medtem ko se 20 — 40 % &nespl&e izplaa tistim, ki
imajo VI. ali VII. stopnjo strokovne izobrazbe.

t.i. dobkek. Izpla&a se na podlagi poslovanja preteklega leta. Osmavaraun je
povpr&na meséna plaa. Obdobje zajetja mesgh pla je odvisno od datuma
izplecila dobika (npr. 1-6 ali 1-9).

Sistemi motivacije v podjetjin temeljijo na zasjawih ciljin in nagrajevanju zaposlenih.
Vendar pa v vse bolj dinatimem poslovnem svetu zunanja motivacija ne bd ve

36



zadostovala za uspeh. Pomembna bosta lastna mggtivacnotranje zadovoljstvo z
dosezenimi uspehi (Kla@pe, 2005, str. 60-63).

4.  PREDLOGI ZA BOLJSE IZKORIS CANJE KADROV

Zavarovalnica Triglav, d.d. ima dobro razvito kagsko funkcijo in v okviru te ravnanje s
¢loveskimi viri. Zavedajo se, da je prihodnostimn boljSih kadrih. Vanje vlagajo precej
maci in financnih sredstev. Vseeno pa obstaja nekaj »rezervexpkjahko nekatere stvari
izboljSali. V nadaljevanju bom predstavila svojameésljanja o tem, kaj bi lahko izboljSali
ali uvedli za boljSe zadovoljstvo zaposlenih inlpdg&no za podjetje.

Delovno mesto

Delovno mesto obajno zasede tisti, ki izpolnjuje vse pogoje, ki d@jo iz opisa
delovnega mesta. Vsako podjetje, kieisnove ljudi izdela opis delovnega mesta, malo
podjetij pa je takih, ki izdelajo dober opis ose&imih lastnosticloveka, ki naj bi to
delovno mesto zasedal. Zato predlagam, da priiiphimernega kandidata, ¥gpozornosti
namenili podrobnejSi doditvi lastnosti, ki naj bi jih kandidat imel in sed@ tudi tistih, ki
naj jih ne bi imel. Interne objave prostih delovnihest so glede teh zahtev precej
posploSene in skope.

Baza

Podjetju predlagam, da v bagiohrani proSnje, ki jih samoiniciativno poSiljajodje, ki
i5¢ejo zaposlitev. Predvsem imam v mislih tiste, ki ZBjo interesantne. V primeru
prostega delovnega mesta lahko obvestijo kandi#tatsstreza razpisanim pogojem, da se
zglasi na razgovor. V takSnem primeru lahko podjetjidobi dobre usluzbence, ki bi jih
brez obve&nja lahko »izpustilo iz svojih rok«.

Izobrazevanje

Motivacija zaposlenih za nadaljnje izobraZzevanpavarovalnici je srednja. Predvsem pri
starejSih delavcih se kaze pomanjkanje usposoldjerza delo z r&nalnikom. Kljub
organiziranim z&etnim in nadaljevalnim t&jem r&unalniskih programov, kot sta Word in
Excel, pa jim to predstavlja prej izguldasa kot kakSne koristi. Zaposleni, se morajo
zavedati, da so nadomestljivi. Ne zavedajo se ugstdrki jim jih nudi zavarovalnica, da
lahko v delovnem¢asu izpopolnjujejo svoje znanje zase in za potreéearovalnice.
Pregovor »Veé zna$, vé veljaS«, bi moral postati del vsakdana vseh zapdslv
zavarovalnici.

Izpopolnjevanje je vezano tudi na spremembe ¥inma poslovanja. Posodabljanje
informacijske tehnologije tudi zahteva novo uvagamaposlenih. Izpopolnjeni ali novi
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racunalniski programi racionalizirajo postopke dela mekaterih oddelkih je posodabljanje
informacijske podpore ze prisotno (npr. oddelekafion in r&unovodstva). V ostalih
oddelkih pa bo tudi potrebno razmisliti o tem. Rimdjanje namre zahteva svofas in
denar, zato se ne more izvajati naenkrat v vsetelkithd Problem novih ranalniskih
programov se zopet pojavi pri starejSih zaposlevidtina jih ne sprejme z odobravanjem.
Zato jim je potrebno uvedbo novega programa predstkot njim prijaznejSo, saj jim bo s
¢asom, ko se bodo navadil na nov program, precgjadldelo.

Letni razvojni razgovori - LRR

Pomanijkljivo sodelovanje med vodji in zaposlenimegstavlja dodaten problem. Z uvedbo
letnih razvojnih razgovorov, se bo komunikacija nwedlji in zaposlenimi izboljSala. Gre
za winkovito orodje vodenja vseh vodij za motiviranjedslavcev in vodenje s cilji.
LetoSnje leto se je z mesecem junijentéeta izvajanje LRR. V prvem delu opravljajo
razgovore Uprava in direktorji obriwh enot s svojimi neposredno podrejenimi, jeseni p
se bodo ti razgovori nadaljevalni na vseh drugiojih vodenja, vse do vodij z najmanj
enim podrejenim. Menim, da bodo LRR dosegli svdj, &io bodo vanje vkljgeni vsi
zaposleni.

Sestanki

Uvedba LRR-ov je novost, ki bo zagotovo dala pem#i winke. Pa vendar glede na
odnose v oddelkih, podjetju predlagam, da uvedeatnesoddeine sestanke. Zanje bi bil
odgovoren vodja oddelka, ki bi te sestanke tudiilvobema pogovora bi bila teka
problematika, bodisi s podfa dela bodisi odnosov med zaposlenimi. Na sestabkse
pisal zapisnik, ki bi se ga posredovalo vodji sgktola bi zapisnike pregledal in skupaj z
vodji oddelka predlagal morebitne reSitve t&koproblemov. Predlagane reSitve, bi nato
poslali vodji sektorja za kadrovske in sploSne wadei bi te reSitve pretehtal in nato
sprejel ukrepe. S tem bi se izognili napetostimylkdajo med zaposlenimi na delovnih
mestih. Res, da to zahteva d@a cas, pa vendar bi se dolgénm zagotovo pokazal
pozitivni winki na winkovitosti in zadovoljstvu. Zaposleni se morajovedati, da v
podjetju nekaj veljajo in da so tudi njihovi predigpredmet diskusije.

Lojalnost podjetju

Zaposleni morajo imeti a@lotek, da so pomembni za podjetje. Zaposlitev »za vs
Zivlienje«, je stvar preteklosti. Podjetja postajdfonkurenejSa, zato je tudi manj
zvestobe do delodajalcev. Delavce, Se posebej tisteatere je bilo vlozenih veliko
naporov ¢asa in finatnih sredstev, je potrebno Se bolj »negovat«. D&htke je potrebno
zadrzati v podjetju. Da bi preptié odliv zaposlenih je dobro, da podjetje vseskozi
ugotavlja zadovoljstvo zaposlenih, da prisluhn@aygim Zeljam, jim omogé sodelovanje
pri oblikovanju ciljev podjetja, skrbi za dobre dehe pogoje, jih ustrezno motivira,
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dodeljuje nagrade in spodbude, ki morajo biti vadkl z uspesSnostjo in nudi moznost
izobrazevanja ter dodatne ugodnosti (npr. sluzbér).aZa dobre kadre se je treba boriti.

SKLEP

Podjetja tezijo k sprejemanjgim boljSih kandidatov, ki bodo Zatili povezanost s
podjetijem, prispevali svoj dadk k uspesnosti in seveda dolgo ostali med zapaosien
Postopki kadrovanja so pomembni za ustvarjanje panenza povéanje zadovoljstva
zaposlenih. Vse ¥ poudarek je treba v kadrovanju nameniti temujeddobro poiskati
prave posameznike in jih postaviti na prava mes#y,lahko druzba le tako pakuje
ugodne rezultate. Zaposleni, ki imajo veselje do&mega dela, so tako bistveno bolj
motivirani in zadovoljni s seboj in podjetjem. Seraanje kandidata in uvajanje v delo, je
drug pomemben element, potreben za pamg zadovoljstva. Uvajanje je praviloma
razlicno za razikine profile zaposlenih. Postopki v zvezi s sprejemkendidata zelo
vplivajo na kasnejSe mnenje o podjetju. Pozitivhoenmje se kaze v ¥g pripadnosti
druzbi in ve&jem zadovoljstvu. Ti postopki so del objektivnihndati, dogovorjeni in
sprejeti v razlinih aktih podjetja. Na wge zadovoljstvo pa vplivajo tudi razhi programi,

ki spodbujajo zaposlene, jim dajejocoiiek pomembnosti, jih motivirajo za delovanje in
tekmovanje (Lampe, 2005, str. 67-77).

Za uspesnost vsakega podjetja na trgu, je toregli|ga pomena primerna organiziranost
kadrovske funkcije in izvajanje kadrovske politikeer spodbujanje pridobivanja
funkcionalnih znanj. Glede na svojo velikost, jeva@valnica obutljiva na hitre
spremembe na trgu. Zaposleni morajo biti kos sprggném razmeram, po strokovni in
poslovni plati. ZT, d.d., OE Ljubljana ima dobroganizirano kadrovsko funkcijo.
Zadolzitve in odgovornosti so nataro opredeljene, in tega se zaposleni na oddelku za
kadrovske in sploSne zadeve Se kako zavedajo. ®raealnici v zaposlene vlagajo veliko
naporov in finatinih sredstev. Posebno pohvalo zasluzi izobraZzewddjgnost v ZT, d.d..
Kvalifikacijska struktura ZT, d.d., OE Ljubljanacsr ni najboljSa, vendar pa se odstotek
zaposlenih z viSjo in visoko izobrazbo postopomaoiBuje. Tudi v bod®e nameravajo
zaposlovati le slednji dve skupini.

V ZT, d.d., se zavedajo in so ponoshi na zaposl&n@redstavljajo steber stabilnosti
zavarovalnice. V zavarovalnici so si zadali nalod@ bodo pomagali vsem zaposlenim, da
razvijejo svoj potencial in po svojih najboljSih ted pomagajo ureshii skupno vizijo
uspesne, stabilne ter ljudem prijazne zavarovalNegjamejo namrg da ni néesar,cesar
motivirani ¢clovek ne bi mogel dose(Nasa pot, 2005).

Z diplomsko nalogo sem poskuSala prikazati, kakogrmbno je za podjetje, da ima ob
pravem c¢asu, na pravem mestu, na voljo prave ljudi. Vsdattko podjetje doseze z
ustrezno zasnovanim procesom ravnanjdoseskimi viri. Vlaganje v razvoj kadrov, je
klju¢ do uspeha.
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PRILOGE
PRILOGA 1: Organizacijska shema Obtne enote Ljubljana

Sektor premozenjskih
zavarovanj

Sektor osebnih zavarovan;

Sektor avtomobilskih
zavarovan]

Sektor trzenja zavarovan
pravnim osebam

Sekretariat Direktor obom@ne Sektor trzenja zavarovan
enote fizicnim osebam
Oddelek za plan in Sektor financ in
trzne analize racunovodstva
Odsek za plan Sektor splosnih in

kadrovskih zadev

Odsek za trzne Poslovna enota
analize Domzale - Kamnik

Odsek za poizvedbe

Vir: Pravilnik o notranji organizaciji in r@nu poslovanja Obmme enote Ljubljana,
Zavarovalnice Triglav, d.d., str. 30.



PRILOGA 2: Delitev sektorja za kadrovske in sploZadeve na naslednjih pet odsekov

Odsek za splosno pravne in organizacijske zadewpravlja naslednje funkcije:

pripravlja in vlaga zemljisSko knjizne predloge,

vodi postopke za pridobitev obratovalnega dovigge

vodi delovne pravne spore,

vodi skupni register OE o pravdnih postopkih \ekén je udelezena OE in dalje
porcila o stanju postopkov,

vlaga tozbe in druge zahtevke in zastopa v sedmtavnih in drugih postopkih,
pripravlja pogodbe o upravljanju neprémn v etazni lastnini in pogodbe z
upravniki,

pripravlja najemne in njim podobne pogodbe,

pripravlja dokumentacijo za sklepanje prodajniigqdb,

pripravlja interne akte o notranji organizacii druge izvedbene pravilnike, ter
navodila za izvajanje pravilnikov,

prewtuje sistem organizacije OE in predlaga sprememimbmljSave,

pripravlja organizacijsko izvedbenecniz.

Odsek za kadre in pl&e:

izvaja splosne akte in navodila s pagaodelovnih razmerij in ptg

pripravlja izvedbene akte za realizacijo ddlokolektivne pogodbe in drugih
pravilnikov s podr¢ja delovnih razmerij in ptg

vodi in izvaja kadrovsko politiko ter objavljagsta delovna mesta,

zagotavlja posredovanje podatkov razim institucijam, kadar je to zakonsko
predpisano,

sklepa delovna razmerja in opravlja druga opeavigvezi s tem,

pripravlja podlage za iztan pla,

vodi kadrovske evidence in posreduje podatkeariiduske analize in izplda plac
in drugih prejemkov zaposlenih,

sklepa pogodbe o delu, avtorske pogodbe in paalobn

vodi evidence delovnedasa,

spremlja delo sindikatov in odborov sveta delaweevezi z ekonomsko socialnimi
vprasaniji ter zagotavlja sodelovanje v skladu Dmakn o soupravljanju delavcev,
kontrolira izvajanje kadrovske politike, kolekti® pogodbe, pravilnikov in drugih
splosnih aktov,

kontrolira pravilnost posredovanja podatkov.



Odsek za izobrazevanjazvaja:

izvaja enotno politiko izobrazevanja,

pripravlja letne, srednjetae in dolgoréne plane izobrazevania,
ugotavlja konkretne potrebe po vseh oblikah iagbwanija,

sklepa pogodbe o izobrazevanju,

izvaja izobrazevanje glede na speétié potrebe posameznih potifp
spremlja dinke izobrazevanja ter ustreznost programov.

Odsek zatehnigne zadeve:

izvaja pravilnike in navodila s podfja dela,

pripravlja in izvaja plan tek@ga in investicijskega vzdrzevanja,

organizira varovanje objektov in sredstev obneenote,

vodi in vzdrzuje vozni park sluzbenih vozil,

organizira vzdrzevanje in popravila strojnih ileldro inStalacij in druga obrtniSka
vzdrzevalna dela v poslovnih prostorih OE,

izvaja pozarno varstvo,

izvaja vzdrzevanje, upravljanje in dodeljevanpgimiskih kapacitet,

izvaja stanovanjske zadeve.

Odsek za splosne zadeve

izvaja pravilnike in navodila s podfja splosnih zadev,

nabavlja in izdaja drobni inventar, pisarniskiteral, pisarniSke stroje, ipd. in
organizira njihovo vzdrzevanje in servisiranje,

nabavlja reprezentanco,

sprejema, razdeljuje in odpremlja posto,

posreduje telefonske zveze,

izvaja pravilnik in navodila o arhiviranju posioe dokumentacije.

Vir: Pravilnik o notranji organizaciji in r@nu poslovanja Obmime enote Ljubljana,
Zavarovalnice Triglav, d.d., str. 18-21.



PRILOGA 3: Primer opisa delovnega mesta

Oddelek za cenitev, likvidacijo in obdelavo Skod
1220

1192 Vodja oddelka za cenitev in likvidacijo Skod

- vodi in organizira delo oddelka ter skrbi in o#lgga za pravilno, tek in
pravaiasno cenitev in likvidacijo Skod

- odlota o sprejemu oziroma zavrnitvi obveznosti zavamuealv primerih, ko temel
ni jasen

- operativno sodeluje pri likvidaciji zahtevnej&kod

- kontrolira izvajanje pravilnikov, navodil in polastil za cenitev in likvidacijo Skod
ter uporabo normativov ter kontrolira posameznaves

- opravlja vsebinsko kontrolo predlogov za likvigagkod

- odgovarja za pravilno in pravasno izvajanje navodil za déknje Skodnih
rezervacij ter doléa Skodne rezervacije

- kontrolira pravilnost dela z zavarovanci in oS&eanci

- skrbi za pravilno vodenje postopkov incmev obdelave Skod

- pripravlja predloge o obsegu pooblastil posantedelavcev pri cenitvi in
likvidaciji Skod

- organizira delo odkrivanja in pregevanja zavarovalniskih goljufij

- sodeluje pri izbiri sodelavcev za delo v oddelku

- sodeluje in skrbi za usposabljanje cenilcevkritiatorjev Skod

- sodeluje z zunanjimi ustanovami in drugimi orgazvezi z reSevanjem Skodnih
primerov, opravlja druge naloge, ki jih odredi nefaini vodja

Odgovornost izvajalca:
- za dosledno izvajanje dela v okviru danih podiilas podlagi posebnega sklepa
- za pravilno in pravgasno izvrsitev vseh nalog
- zaizvajanje sploSnih predpisov in navodil okdm®enote
- za pravilno izvajanje vseh zunanjih in internilegipisov in navodil s podé@ dela

Solska izobrazba, dodatna znanja in delovne izku3ej
- visokoSolska izobrazba tekine, pravne ali druge ustrezne smeri
- pasivno znanje enega tujega jezika glede nalpotegije
- poznavanje ustreznih programskih orodij
- dve do tri leta delovnih izkuSen;
- poskusno delo: 6 mesecev

Zahtevnostna stopnja: 7
Zahtevnostna skupina: VI

Vir: Akt o sistemizaciji delovnih mest Zavarovalgei@riglav, d.d., 1998.



PRILOGA 4: Interna objava prostega delovnega mesta

INTERNA OBJAVA PROSTEGA DELOVNEGA MESTA

Obmana enota Ljubliana Zavarovalnice Triglav,d.d.,vabi k
sodelovanju ambiciozno sodelavko ali sodelavca, Kki bi Zelel
sodelovati pri voden; oddel ka fi nanc,in sicer za opravljanje del

in nalog

VODJA CODDELKA FI NANC

o Meddelovne naloge navedenega delovnega mesta sodijo:
vodenje, organizacija in skrb za pravilno teko ¢e in pravo  ¢asno
izvajanje delovnih nalog oddelka, usklajevanje dela s podro ¢ja
finan ¢ne operative, skrb in odgovornost za usklajeno giba nje
denarnih sredstev ter zagotavljanje in planiranje d nevne
pla cilne sposobnosti za potrebe poslovanja, skrb za izt erjavo
nepla canih obveznosti ne glede na naravo pogodbenega razm erja
ter s tem v zvezi sodelovanje z ostalimi oddelki, r evizijskimi
in z drugimi zunanjimi institucijami ter opravljanj e drugih
nalog, ki jih odredi neposredni vodja.

o Od kandidatk in kandidatov pri &akujemo univerzitetno ali
visokoSolsko izobrazbo ekonomske ali druge ustrezne smeri,
poznavanje ustreznih programskih orodij, najmanj tri leta
delovnih izkuSenj na finan &no ra cunovodskem podro  ¢ju.  Zelimo
najti sodelavko oziroma sodelavca, ki bo poleg izpo Injevanja
formalnih pogojev imel tudi pozitivhe osebnostne la stnosti, kot
SO0 samostojnost in samoiniciativnhost ter dobre orga nizacijske
sposobnosti.

0 Nudimo urejeno delovno okolje ter delo v ustvarjalni in
ambiciozni  sredini, moZnost dodatnega izobraZevanja in

usposabljanja ter stimulativho nagrajevanije.

Ce izpolnjujete zgoraj navedena pri &akovanija in ste pripravljeni
sprejeti izziv, ki ga nudi objavljeno prosto delovn 0 mesto, vas
vabimo, da poSljete prijavo, ki naj vsebuje kratek Zivljenjepis,
dosedanje delovne izku3nje, vase Zelje in pri &akovanja ter
dokazila o izobrazbi na naslov: Zavarovalnica Trig| av, d.d.,
Obma&na enota Ljubljana,Verovskova 60 b, Ljubljana, Sekt or za

kadrovske in sploSne zadeve do 27. junija 2005.

Pomo ¢nik direktorja:
Vodja sektorja za kadrovske in spl o8ne zadeve

~

dr. Boris Znidari 8

Ljubljana, 17. junij 2005

Vir: Znidari¢, 2005.



PRILOGA 5: Zavrnjena proSnja iskalca zaposlitvezZavnega razpisa

Gospa Natasa Sajn
BratovSeva plasad 18

1000 Ljubljana Ljubljana, 30.06.2005

ZADEVA: Odgovor na proSnjo

Spostovana gospa Sajn!

Zahvaljujemo se vam za vaSe zaupanje, vendar vasi prosnji Zal ne
moremo ugoditi, saj nam pravila poslovanja tega ne 0omogocajo.

Lep pozdrav!

VODJA ODSEKA ZA POMO ¢NIK DIREKTORJA,
KADRE in PLA CE VODJA SEKTORJA ZA KADROVSKE
Marjanca Zupan ¢&i & in SPLOSNE ZADEVE

dr. Boris Znidari &L

Vir: Interna dokumentacija Zavarovalnice Triglawid Obma@na enota Ljubljana.
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PRILOGA 6: Javni razpis prostega delovnega mesta

PRILOZNOST

ZA OBMOCJE LJUBLJANE GROSUPLIJA, VRHNIKE, LITIJE IN PODRE

Zaposlimo:
UNIVERZALNE ZAVAROVALNE
ZASTOPNIKE/CE

Rakujemo:
* najmanj srednjeSolsko izobrazbo
* veselje do dela z ljudmi
* komunikativnost
* samoiniciativnost
* iznajdljivost

Omagomo:
» ustvarjalno delovno okolje
» samostojnost in dinamost pri delu
* moznost strokovnega izobrazevanja
« stimulativne zasluzke
* varno zaposlitev

ki je potreben za opravljanje poslov zavarovalneggtopanja 0z. posredovanja.
pogodbe o zaposlitvi z izbranim kandidatom.
Cenjene ponudbe s kratkim zivljenjepisom in dokaxizpolnjevanju pogojev

pricakujemo v 8 dneh po objavi na naslov: ZAVAROVALNIGRIGLAV D.D.
OBM@NA ENOTA LJUBLJANA

Delovno razmerje bomo z izbranim kandidatom/ko isiklea dolatencas, za leto dni
s polnim delovnim¢asom in trimesaim poskusnim delom. Delovno razmerje
nedol@en ¢as bomo s kandidatom/ko sklenili, ko bo uspeSnawja strokovni izpi

O rezultatih izbire bodo prijavljeni kandidati ol&¢eni v roku 8 dni od sklenit

VEROVSKOVA 60/B, 1107 LJUBLJANA

Za
[

Vir: Interna dokumentacija Zavarovalnice Triglawid Obma@na enota Ljubljana.



PRILOGA 7: Pisna prijava na interni razpis
Katarina Jemec
Jeava 16
1236 Trzin
tel: 01/586 37 12
e-mail: katarjeanec@volja.net

ZAVAROVALNICA TRIGLAV,D.D.
Obma:na enota Ljubljana
Sektor za kadrovske in sploSne zadeve

Ljubljana, 15.05.2005
Zadeva: Prijava na interni razpis za delovno mestoodje odseka za sploSne zadeve
Spostovani!
Javljam se na interni razpis za sprejem na delovesto vodje odseka za sploSne zadeve.
Sem Katarina Jemec, rojena 16.08.1975 v Ljubl@biskovala sem Srednjo trgovsko Solo
v Ljubljani, smer ekonomsko — komercialni tehnilotéedna Studentka sem se vpisala na
Fakulteto za organizacijske vede v Kranju, smemaoizator dela v kadrovski dejavnosti
(viSja izobrazba) in marca 2000 diplomirala. Qidleo sem se za nadaljevanje Studija, zato
sem sedaj vpisana vetrti letnik na Fakulteti za organizacijske vedeKvanju —

univerzitetni program.

Zaposlena sem na Obgo enoti Ljubljana, v sektorju financ indanovodstva, kjer moje
delo temelji predvsem na saldakontih.

Poznano mi je delo z ¢analnikom v Windows okoljih, delo v Microsoft offec(Word,
Excel) in program Navision v katerem opravljam svdglo. Sem pot@na in mama dveh
otrok, starih Sest in Stiri leta.

Pri svojem delu skuSsam bitimbolj natana in pozorna, saj se zavedam odgovornosti
delovnega mesta. Sem komunikativna, ¢véei je timsko delo, vendar mi tudi delo
posameznika predstavlja dodaten izziv.

Ker se zavedam, da je izobrazba &lflo uspeha, mi kakrSnokoli dodatno izobrazevanje za
potrebe delovnega mesta ni v breme.

Lep pozdrav,

Katarina Jemec



Priloga

00 00D

Zivljenjepis
Kopija sprtevala o zakljagnem izpitu
Kopija diplome o pridobljeni viSjeSolski izobrazb

BIBLIOGRAFIJA

Ime in priimek: Katarina Jemec
Rojena: 16.08.1975

Naslov: Jerdeva 16

Telefon: 01/586 37 12

e-mail: katarina.jemec@volja.net

IZOBRAZBA:

a

a

a

2003 — 2005 : Fakulteta za organizacijske vedenjrainiverzitetni program
( smer organizatoradekadrovski dejavnosti ) — Se Studiram

1994 — 2000 : Fakulteta za organizacijske vedenjkraviSjeSolski program
( smer organizatoradekadrovski dejavnosti ) — diplomirala 1.2000

1990 — 1994 : Srednja trgovska Sola, Ljubljana

( smer ekonomsko — korralni tehnik )

OSTALA ZNANJA IN VESCINE:

a

Vir: Interna dokumentacija Zavarovalnice Triglad.d.Obma@na enota Ljubljana.

Ratunalnik

- Windows
- MS Office
- Nawvision
- Internet

Tuji jeziki

- anglegina aktivno

- nemsina pasivno

- hrvagina pogovorno

Vozniski izpit B kategorije

Hobiji
- Sport
- potovanja



PRILOGA 8: Anketni in testni list

ZAVAROVALNICA TRIGLAV d.d.
OBMOCNA ENOTA LJUBLJANA

ANKETNI'IN TESTNI LIST

Ime in priimek rojen(a)
naslov tel:

Prosimo Vas, da odgovore pisé€ten bolj ¢itljivo. Bodite natagni pri izratunih in odkriti
pri ostalih odgovorihCasa imate 30 minut. Hvala.

1. Zakaj ste se odidi za zaposlitev pri Zavarovalnici Triglav?

2. Kako bi razlozili osnovni namen zavarovanja?

3. Za delo zavarovalnega zastopnika(ce) ste seibdlo
a) ker vas veseli delo s strankami,
b) ker prtakujete dober zasluzek,
c) ker ste brez sluzbe in nimate izbire.
(obkrozite)

4. Kako si predstavljate delo za zavarovanci (&iaam)?
(kratek opis)

5. napiSite kraj, obino, naselje, vas, kjer bi zeleli delati. Zakaj?

6. Za delo bi uporabljali prevozno sredstvo:
a) kolo
b) motorno vozilo
c) osebni avto
d) javni prevoz
(obkrozite)
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7. Zavaruje se 35 kv. m stekla v skupni vredna2#.250 SIT.
Zavarovalna premija (cena zavarovanja) je 7.800. 88r zavarovanec (stranka)
zavarovalno premijo pta v gotovini, mu pripada 10 % popust pri golka
zavarovalne premije. Tako olstanani zavarovalni premiji z upoStevanim popustom
je treba pristeti 20% DDV.

Izratunajte:

a) kvadratni meter stekla je vreden SIT

b) 20 % DDV znaSa SIT

C) zavarovanec za omenjeno zavarovanje zcéolb@nim popustom in prometnim
davkom pl&a SIT.

8. Zavarovalna premija za pozarno zavarovanje &reoganjske enote, ki je vredna
8.960.000 SIT, je 0,8 %o. Izkanajte visSino zavarovalne premije in pristejte 20 %
DDV.

9. SesStejte zavarovalne premije zac verst avtomobilskih zavarovanj, ki jih
zavarovanec sklepa v paketu.

Premije:

- za zavarovanje avtomobilske odgovornosti 13.700 SIT
- za zavarovanje avtomobilskega kaska 45.112 SIT
- za zavarovanje avtomobilske nezgode 2.530 SIT

Za paketno zavarovanje zavarovancu priznamo 10 $ugtp vendar le od seStevka
zavarovalne premije za kasko zavarovanje in zawemev avtomobilske nezgode.ker
stranka zavarovalno premijo paatakoj v gotovini, ji dodatno odstejemo 10 % pdpus
gotovinsko plailo.

a) seStevek zavarovalnih premij je SIT
b) zavarovalna premija, ki jo mora zavarovanecatiaz obrgunanim 5 % prometnim
davkom je SIT
c) 20% DDV znasSa . SIT
Ljubljana,
(podpis)

Vir: Interna dokumentacija Zavarovalnice Triglad.d.Obma@na enota Ljubljana.
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PRILOGA 9: Mattni list zaposlenega

Zavarovalnica Triglav d.d.
Obma:na enota Ljubljana

MATICNI PODATKI O NOVEM DELAVCU
(za potrebe obraina OD)

Mati¢na Stevilka v firmi:
Ime:

Priimek:

Spol:

Dawvna Stevilka:
EMSO:

St. osebne izkaznice:
Okgina izdaje:

Datum rojstva:

Kraj rojstva:

Ulica in hiSna Stevilka:
Postna Stevilka:

Kraj bivanja:

Okgina bivanja:
Datum prihoda:
Datum odhoda:

% minulega dela:
Koeficient:
StroSkovno mesto:
OE.:

Obkcina OE:

Sifra sindikata: (G <¢lan; 1 — SSS; 2 — neodvisni sind.)
Samoprispevek:

N&cin platila OD: (0 — gotovina; 1 — Hranilna knj=+ 2ekai racun)
Sifra banke:

Naziv banke:

St. rauna za nakazilo:

Priimek in ime otrok:

(lastaini podpis)

Vir: Interna dokumentacija Zavarovalnice Trigladd.Obma@na enota Ljubljana.
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PRILOGA 10: Anketni vpraSalnik za udelezencéursalniSkega t&aja

ANKETNI VPRASALNIK ZA UDELEZENCE
racunalniskega té&aja

DATUM:

Pred vami je anketni vpraSalnik katerega cilj j@togiti vaSe Zelje, potrebe ter ocer
programa predavateljev in organizacijéaj@. Vse to nam bo v veliko porpri naSem

nadaljnjem delu. Anketa je anonimna. Zelimo dalektivno in dosledno izpolnite te

nato oddate vodji taja.

o

-

1. SploSna ocena t&ja:
Prosimo vas, da ocenite od 1 do 5:

| 1. Kraj izvedbe taja: | |

| 2. Trajanje t&aja: \ |

3. Program: \ |

| 4. Gradivo: | |

[5. Organizacija t&ja: | |

2. Ocena predavateljev (poznavanje vsebine predavjn nacin podajanja snovi,

vodenje razgovora z udelezenci....).

Navodilo: pod ustrezno okence vpiSite znak X.

odlicno prav dobro dobro

slabo (*)

(*)obrazlozite zakaj

3. Ocena metode dela predavateljev.

Kako ocenjujete n@n podajanja snovi?
Navodilo: Obkrozite ustrezen odgovor!
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N&in je bil:

1. dinaméen, predavatelji so vas vktjavali v proces in spodbujali k izrazanju

svojega mnenja:

a) da
b) ne

2. pasiven, predavatelji so vam pretezno predavali:
a) da
b) ne

3. razumljiv:
a) da
b) ne

4. popestren z zanimivimi primeri vaj:
a) da
b) ne

5. drugo

4. Ocena vsebine i&ja.

NapiSite nam, katere vsebine predavanj vam bodegdem delu najbolj koristile?

Katere vsebine bi po vasem mnenju bilo potrebno:
a) izpustiti

b) oddati

c) skrajsati

d) razsSiriti

5. Ocena skupine

Navodilo: Obkrozite ustrezen odgovor

1. Menite, da je bila skupina homogena da ne ne vem
2. Menite, da je bila skupina: prevelika premajhpaustrezna

3. Menite, da je bila motiviranost &za velika srednja majhna
sodelovanje:

6. Si Se Zelite sodelovati v nasih naslednjihdaih? da ne

ZAHVALJUJEMO SE VAM ZA SODELOVANJE!

Vir: Postopki usposabljanja in izobrazevanja : Rwdpposlovni proces.
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PRILOGA 11: Shema analize stroSkov izobraZzevanja

1.1. Stipendiranje

0,00

0,00

0,00

0,00

1.2. Studij ob delu

0,00

0,00

0,00

0,00

2.1 Pripravniki

2.2. Delovna praksa in piniSko delo

0,00

0,00

0,00

0,00

3.1. Eksterno izobraZzevangkupaj 3.1.1., 3.1.2. in

3.1.3)

3.1.1. Jezikovno usposabljanje 0,00 0,00 0,0( 0,00
3.1.2. Ra&unalniSko usposabljanje 0,00 0,00 0,00 0,00
3.1.3. Eksterni seminatrji 0,00 0,00 0,00 0,00
3.2.Interno izobrazevanje (skupno in lastno) 0,00 ,000 0,00 0,00

Vir: Postopki usposabljanja in izobrazevanja : Rvdpposlovni proces.
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