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NASLOV
Uvajanje vodij osnovnih delovnih enot v Iskri Avtoelektriki
IZVLECEK

Vodenje je zelo zahtevno delo, zato mu moramo v vsakem podjetju ali organizaciji
nuditi veliko pozornosti. Vodenje mora biti usklajeno z cilji podjetja ter z
zaposlenimi. Dober vodja mora poskusati najti pravilno kombinacijo med delavci,
podrejeni ali nadrejeni ter podjetjem. V diplomski nalogi smo ugotovili in preucili
tezave in izkusnje vodij osnovnih delovnih enot (ODE) ob nastopu na delovno mesto
ter ob nadaljevanju te funkcije. Poskusali smo odgovoriti na vprasanje, kako postati
dober vodja. Najve¢ pa smo se posvetili preucevanju vzrokov, zakaj vodje ODE v

Iskri Avtoelektriki (IAE) tako malo ¢asa opravljajo to delovno funkcijo.

V diplomskem delu nas zanima, kaksna je povezava med vodjem osnovnih delovnih
enot ter podrejenimi, saj je to najpogostejSi medosebni odnos v podjetju Iskra
Avtoelektrika d.d.

V uvodnem delu smo predstavili namen in cilje diplomske naloge, ter metodologijo
dela. V nadaljevanju diplomske naloge je podano teoreticno znanje o vodenju, ter
uvajanju novih vodij. V osrednjem delu diplomske naloge je izvedena anketa iz

podroc¢ja vodenja, ter njena analiza.

V zaklju¢ku diplomske naloge so povzeti glavni predlogi za izboljSave sedanjega

stanja vodenja, ki smo jih pridobili na podlagi raziskave.

KLJUCNE BESEDE
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TITLE
Introducing of managers of basic working units in I1AE.
ABSTRACT

Managing people is a very demanding job, therefore it should be given, in any
company or organization, a lot of attention. Leadership must be aligned with
corporate objectives and the employees. A good leader must try to find the right
mixture of workers, subordinates or superiors, and enterprises. In this thesis we
identify and explore problems and experiences BWU leaders at the beginning and the
continuation of this function. We have tried to answer the question of how to become
a good leader. Most of it was devoted to examining the reasons why the leaders are
prone to quit this job function.

In the thesis we are interested in what is the link between the leaders of the basic
work units (BWU) and workers, as this is the most common interpersonal
relationship in the company Iskra d.d.

In the introductory section, we present the purpose and objectives of the thesis, and
methodology of work. The following thesis is the basic theoretical knowledge about
leadership, and the introduction of new leadership. In the central part of the paper is a
survey of the area of leadership, and its analysis.

In conclusion, the paper summarizes the main proposals for improvements to the

current state of governance that we have gained from the investigation.

KEY WORDS

leader, BWU, leadership, competences, team work
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1 uvoD

1.1  Opredelitev problema

Vodja osnovne delovne enote v Iskri Avtoelektriki d.d.(IAE) je odgovoren za
nemoteno organizacijo dela. Skrbi za stroSke, ki nastajajo pri proizvodnji

polizdelkov. Odgovoren je za vsako ODE in za vsakega zaposlenega.

Varnost, urejenost, ¢istoca in produktivnost so pojmi, ki jith ima vsak dober vodja

vedno v mislih.

" Vodja ODE je gospodar svoje linije. Vodi svoje majhno podjetje v podjetju, kajti
ODE je loCena od mati¢nega podjetja in ekonomsko skoraj samostojna. Dejavnosti
SO sicer tesno povezane z drugimi sorodnimi enotami, vendar pa je to zakljucena
enota, ki mora pravilno delovati, da si zagotovi uspesno produktivnost "(Interni akti
2008).

V zadnjih letih je opaziti porast odhajanja s polozaja vodje. To je nedopustno, ker
najveckrat odide najbolj perspektiven ¢lovek, ki ne vidi ve¢ napredka oziroma izgubi
ves svoj zagon za to delo. Podjetje izgublja najboljSe delavce zaradi nerazumevanja
zahtevnosti njihovega dela oziroma neupostevanja le-tega.

1.2 Namen diplomske naloge

Namen diplomskega dela je ugotoviti potek pristopa pri uvajanju novega vodjo ODE
na novo delovno mesto v Iskri Avtoelektriki d.d. ter podati morebitne izboljSave. V

ta namen smo izvedli raziskavo med sedanjimi ter bivSimi vodji ODE.

1.3 Cilji diplomske naloge

Nas cilj je bil ugotoviti, kje so tezave in kaj bi se dalo relativno hitro in poceni
izboljSati za boljSe delo in vecje zadovoljstvo vodij. Z ustreznimi izboljSavami in

metodami bi morali prepreciti nezadovoljstvo oziroma ga vsaj omejiti do te mere, da



bi dobri in izkuSeni vodje ostali na svojih delovnih mestih, ker so med kljuénimi
sodelavci, ki so nujno potrebni za dobro delovanje druzbe. 1z izkuSenj ocenjujemo,
da vodje sicer imajo veliko volje in veselja do svojega dela, pa vendar jih dolocene
stvari motijo in bi bili pripravljeni dodatno delati, da bi se stanje izboljsalo, ¢e bi
pristojne sluzbe njihovo delo odobravale. Zelimo dolo¢iti nekaksen standard, ki bi se
ga uveljavilo za uvajanje novih vodij, ta standard pa bi moral biti ¢im bolj prakti¢no

naravnan.
Cilji:

- ugotoviti tezave, s katerimi se soocajo vodje,
- izbira in priprava moznih ukrepov za odpravo tezav,

- priprava predlogov oz. postopkov za izboljSanje uvajanja novih vodij.

Z raziskavo med vodji bomo ugotovili, kaksno je trenutno stanje ter mnenja vsakega
posameznika ter vseh skupaj kot skupine. Predvidevamo, da je zaradi napacnega
pristopa ob zaletku dela vodij posledicno njihovo delo okrnjeno. SkuSali smo
ugotoviti razliko med teoreticnimi podatki ter prakticnim izvajanje vodenja.
Predpostavljamo, da se precej razlikujeta. Glede na rezultat smo podali predloge za

izboljSanje stanja ter samega nac¢ina uvajanja vodij.
1.4  Metode dela

V prvem delu, ki zajema teoreticni del smo si pomagali z razli€no literaturo iz
podro¢ja vodenja zaposlenih. Metoda diplomskega dela je anketa razdeljena med
med vodje ODE v Iskri Avtoelektriki.

1.5 Predstavitev sedanjega stanja

Iskra Avtoelektrika je za Slovenijo razmeroma velika delniSka druzba z velikim
Stevilom zaposlenih, po podatkih iz leta 2010 zaposluje kar 1023 ljudi. Zaradi
velikosti je kadrovska struktura precej razvejana in ima relativno dobro poslovno
organizacijo. V podjetju ima vsak zaposleni svoj delovni naziv, ki opredeljuje, katero

delo opravlja. Posebej nas zanima, kako je opredeljen zaposleni, ki ima naziv Vodja



ODE. V internih aktih Iskre Avtoelektrike je datoteka z vsebino, ki opredeljuje
kompetence vodij ter njihovo celotno podobo. Zajema pet glavnih specifi¢nih
kompetenc, ki so nujno potrebne za dobro vodenje, ter sedem skupnih kompetenc, ki
so zelo splosne in veljajo za vse zaposlene. Specifitne kompetence so razdeljene na

podrobnejSe sklope zaradi lazjega razumevanja.



2 PREDSTAVITEV ZNANJ V UPORABI

2.1 Kompetenéni profil vodje

Kompeten¢ni profil je nekakSen seznam vseh lastnosti in sposobnosti, ki jih
potrebuje oseba za to¢no dolo¢eno sluzbo. Profil je sestavljen iz kompetenc ali

sposobnosti 0z tendenco za opravljanje dolo¢enega dela.

Podatke o definiciji ter opredelitvi kompetencnega profila vodje smo pridobili na

interni spletni strani IAE v dokumentu z naslovom Model kompetenc.

Podjetje IAE ima v svojih internih aktih tudi opredeljena merila, kakSen naj bi bil
dober vodja. V njih so zajete bistvene stvari in pojmi, ki so klju¢ni v dolocanju meril,
od uspesnosti in u¢inkovitosti dela samega posameznika v vlogi vodje. Kompetence

razdelimo na skupne ter specificne (Interni akti 2008).

2.1.1 Skupne kompetence

Skupne kompetence so sposobnosti, Ki bi jih moral vsak, ki dela v podjetju, ne glede

na poloZaj ter naravo dela. To so smernice za u¢inkovito in kvalitetno delo.

Vsako kompetenco(oz.dolo¢eno stopnjo sposobnosti)se ocenjuje na podlagi
doloc¢enih meril. Vsak vodja mora izpolnjevati oz. bi moral imeti najmanj oceno 3

0z. dobro. Ocenjuje se od 1 do 5.
NajpomembnejSe skupne kompetence so:

- razvoj za prihodnost (trajnostni razvoj in razvoj za prihodnost),

- obvladovanje sprememb (nenchno ucenje, inovacije in izboljSave ter
pozitiven odnos do sprememb),

- osredotocenost h kupcem (upravljanje odnosov s kupci in razvoj partnerstev),
- usmerjenost k rezultatom,

- celovito upravljanje kakovosti,

- profesionalnost in zavzetost(verodostojnost in eti¢nost, sposobnost odlo¢anja,

doloCanja prioritet ter prevzemanja odgovornosti za odlocitve),



- spoStovanje posameznika (pomo¢ pri razvoju posameznika ter zaupanje v

odnosih).

2.1.2 Delovno specificne kompetence

To so to¢no dolo¢ene kompetence, ki jih vsak delavec potrebuje za svoje delo, v
nasem primeru je to delo vodje. Vsako delovno mesto ima doloCene specificna dela
za katera se potrebuje posebna znanja in sposobnosti. Specificne kompetence so
predpisane in predvidene samo za to delo in so pomembne za obvladovanje
organizacijske, poslovne ter moralne problematike. VV tem sklopu kompetenc za
vodjo je podanih pet razli¢nih kompetenc, in sicer:

- voditeljstvo,

- komunikacija (enakopraven dialog, dogovarjanje, informiranje, vplivanje),
- delo v timu,

- obvladovanje navzkrizij (reSevanje problemov, sporov in konfliktov),

- zagotavljanje pogojev za varno in zdravo delo ( Interni akti 2009 )

2.1.3 Voditeljstvo

Ljudje, ki so na vodilnih poloZajih, pogosto prejemajo razlicne kritike na racun
svojega dela. Vsak dober vodja, pa tudi delavec, mora biti odprt do konstruktivnih
sporoCil ne glede na vsebino. Napacno je razmisljati oziroma si domisljati, da smo
ljudje popolni, ker bi to vodilo le v slabe odnose ter destruktivne razmere v sluzbi.
Kot ena izmed opcij se nam ponuja soglasalno odlocanje, ki je danes Se vedno

iluzija.

"V tem nacinu vodenja obstaja ve€¢ moznih slogov odlo¢anja, Stirje so doloceni. To
so avtoritarni, posvetovalni, sodelovalni in soglasalni. Dober vodja naj bi poznal ter
tudi obvladal vse nacine. Po podatkih, ki jih imamo je zelo malo takSnih ljudi, ki bi
dejansko te naCine uporabljali. Za dobro poznavanje soglasalnega vodenja je
potrebno veliko duSevnega poglabljanja ter izobrazevanja na tem podro¢ju, rezultati

pa so precej obetajo¢i. Pri soglasalnem odlo¢anju sodelujejo vsi enako in nosijo



najve¢jo mozno odgovornost, zato je v nekaterih okoliS¢inah najbolj ucinkovito,

vendar tudi najbolj dolgotrajno in najtezje "(Interni akti 2009).

Zal so v Sloveniji programi takega usposabljanja $e redki in nedodelani.
Usposabljanje je zato dolgotrajnejSe, kot bi lahko bilo, zahteva pa tudi primerno
iniciativo vodilnih in kadrovskih delavcev znotraj organizacije. V zelji, da bi bilo
izobrazevanje uspesno, pa mora biti timsko delo usklajeno in morajo biti vsi ¢lani
skupine usposobljeni zanj. Pri tej vrsti vodenja moramo pocakati, da se odloCitev
razvije v skupini. Tu ni prostora za egocentricne delavce, ki nimajo potrpljenja za
delo v skupini. " Empatija je glavni faktor pri sprejemanju odloCitev Vecna tezava
prelaganja tezav v upanju, da bodo izginile same od sebe, mora biti prekinjena in

odlo¢no obravnavana ter reSena v najkrajsem moznem casu. " (Kyle, 2000).

V nasprotnem primeru se lahko veckrat zgodi, da se prehitro odlo¢imo za neko
reSitev, ki pa ni pravilna. Skupinsko je potrebno iskati reSitve ter pustiti, da se stvar

razkrije popolnoma ter se na podlagi vsega tega dokon¢no odlo¢imo.

" Vodja ima svojo mo¢ zaradi ranga, ki ga poseduje v sluzbi, vendar pa mora pri tem
vodenju mora to mo¢ deliti s svojimi podrejenimi ter nadrejenimi. Sodelovanje mora

biti v vseh smereh, tako navzgor kot navzdol " (Maxwell, 2008).
Voditeljstvo sestavljajo naslednji podsklopi kompetenc:

- Motiviranje zaposlenih
- Mentorstvo, voditeljstvo in coaching
- Strokovna kompetentnost

- Custvena zrelost, pozitivna samopodoba in obvladovanje stresa
2.1.3.1 Motiviranje zaposlenih

Vodja sodelavce spodbuja z osebnim zgledom. To je prvi in najpomembnejsi faktor,
ki se ga mora zavedati vsak, ki je nekomu nadrejen. Noben ¢lovek ne bo pripravljen

trdo delati za nekoga, ki sam ni tega pripravljen.



Ozavescanje ljudi z vizijami, cilji, razvojem ter posameznikovi vlogi v celotni
organizaciji je, poleg zgleda, nujno potrebno za dobro stimuliranje posameznika.
Delavec, ki ¢uti pripadnost skupini, bo sinergi¢no vplival na uspeh enote, poleg tega

pa bo imel sam precej ve¢ veselja in spostovanja do sebe ter do svojega dela.

TakSen delavec pripomore bistveno ve¢ v samem procesu, kar prispeva k veliko
veCjim uspehom. S boljSim motiviranjem ljudi se ob, na primer, istem Stevilu

zaposlenih poveca produktivnost na vseh nivojih (Maxwell, 2000).

Vklju€evanje podrejenih v vodenje ter dobra komunikacija o tem kaj, kako in zakaj
se dogaja, pripomore, k boljsemu odnosu med nadrejenim in njegovo enoto. Ce
delavec razume, zakaj je potrebno doloceno zadevo resiti na dolocen nacin, bo to prej
in bolje opravil, kot ¢e mu samo zadevo predamo v izvedbo. Tu gre za nekakSen
krdelni nagon, oziroma pozitivni obCutek vkljucevanja v skupino, kjer vsak skrbi za

dobrobiti cele skupine, ne samo zase (Sinko, 2001).
2.1.3.2 Mentorstvo, voditeljstvo in coaching

Po nekaterih kriterijih, ki so dolo¢eni v raznih podjetjih, bi moral vodja biti popoln
Clovek. V tem pogledu se pri soglasalnem vodenju ne strinjamo, ker, kot je Ze
napisano, nobeden ni popoln in zmotno je tako razmisljati. Torej je potrebno najti po
obCutku pravo sredino, ki omogoca vodji avtoriteto brez obcutka prisile. Svoja
znanja mora prenasati na svoje podrejene, prav tako pa jih mora sprejemati od drugih
(Interni akti 2008).

2.1.3.3 Strokovna kompetentnost

Fleksibilnost je bistvo strokovne kompetence, nobena druga kompetenca ni tako
nujno potrebna za funkcioniranje, kot je ta. Omogoca vodji, da se hitro odziva na
vsako mozno stanje, dogodek, ter hitro analiza tezavo oz situacijo, v kateri je. Iskati
mora vedno nove nacine, kako zadeve izboljSati ter s tem olajSati delo in, kar je v

naSih ¢asih najpomemnbejSe, zniZati stroske.



Pri odloCanju si vodja pomaga z razlicnimi metodami, kot so matrike tveganj, analiza
tveganj, drevo odloCanja ter druge. Kot pomo¢ ima tudi mnenje sodelavcev, s

katerimi se lahko posvetuje in odlo¢i (Interni akti 2008).

2.1.3.4 Custvena zrelost, pozitivna samopodoba in obvladovanje stresa

Vodja si mora izdelati svojo samopodobo, neko realno sliko samega sebe in raziskati
ter omiliti ali popraviti svoje napake. Na podlagi teh spoznanj lahko pridobi zaupanje
vase in v svoje sposobnosti. V IAE se izvaja psiholosko ocenjevanje glede
osebnostnih karakteristik posameznika. Na podlagi vprasalnika se doloci psiholoSka
ocena, ki razkrije pomanjkljivosti ter Sibke tocke osebe. Na podlagi te ocene si lahko
oseba pomaga pri nadaljnjem delu oz. razvoju osebnostnih lastnosti. Po naSem
mnenju je tu bistveno bolje poznavanje slabosti, ker jih imamo potem moznost

odpraviti ali pa vsaj obvladovati, da so nemotece za dobro delo.

Ugotavljamo, da je stres je velik faktor pri delu na polozaju vodje, zato ga mora
uspeSno zmanjSevati oziroma obvladovati. Na¢in konstruktivnega ali optimisticnega
sprejemanja informacij in nastalih situacij je eden izmed priporo€ljivih nacinov
zmanjSevanja stresa na delovnem mestu. Stresu se seveda ni mogoce popolnoma
izogniti, treba se je spopasti z njim in delati pod velikim pritiskom, ki prihaja od
nadrejenih in podrejenih. Za nekatere je to tudi pozitiven zagon pri delu, mnogi
delajo celo bolje v stanju pod stresom, kot pa brez njega. Verjetno je to zaradi prisile,
ki iz osebe izsili vecji napor pri delu. Pri nekaterih to postane zelo podobno obliki
zasvojenosti. Vsekakor dolgotrajni stres Skodi psthicnemu in fizicnemu zdravju ljudi

in ga je potrebno blaziti s fizicnim gibanjem na prostem zraku ter pocitkom.
2.1.4 Timsko delo

Povprecen delavec bo v svoji karieri na¢eloma prezivel v sluzbi skoraj petino Casa
celotne zivljenjske dobe. Glede na ta podatek se je druzba pricela zavedati
pomembnosti sodelovanje med sodelavci, poleg tega pa je delo v skupini ali timsko
delo zelo pripomoglo k dodani vrednosti u¢inka dela. Po podatkih, ki jih avtor

navaja, je timsko delo lahko celo do 60 % produktivnejSe od samostojnega dela. Tu



igrajo pomembno vlogo dejavniki motivacije ter sinergi¢nega ucinka. Delo v skupini,
kjer velja, da ve¢ glav ve¢ ve, predstavlja napreden nacin reSevanja tezav, pa tudi

lazje delovanje ze v osnovi (Maddux, 1992).

V timu, ki je lahko sestavljen iz razlicnega Stevila ljudi z razli€énimi znanji, pride do
izraza ugotovitev, da dva delavca v timu opravita skupaj usklajeno delo za tri

delavce. Rezultat je sinergija oz. sinergi¢ni uc¢inek.

Pomembnost timskega dela v organizaciji je o€itna, saj veCino ¢asa prezivimo Vv
formalnih in neformalnih medsebojnih odnosih. Posebno velja za vodje in
strokovnjake, ki morajo redno komunicirati s sodelavci. V timu je prisotno
divergentno razmisljanje, saj tim ne i§¢e samo ene reSitve, ampak jih skuSa odkriti
¢im ve€. Pri takSnem razmi$ljanju (imenovan brainstorming) en problem povzroci
veC razlicnih misli, asociacij in moznih reSitev. Zato se tim hitro in ucinkovito
reorganizira in najde ustrezno resitev za nastali problem. Usklajenost pri delovanju
tima v podjetju se kaze v kon¢nih rezultatih. Vsak ¢lan v vsakem timu je pomemben
Clen, zato se je potrebno s problemom posameznika v timu seznaniti in dobiti

ustrezno resitev (Covey, 2000).

2.1.4.1 Vodenje tima

Vsak tim mora imeti nekoga, ki ga vodi in skrbi, da tim sledi na¢rtovanemu cilju in
ga dosega. Navadno se tvori tim za uresni¢itev doloc¢enega cilja, ki pa se lahko precej
razlikuje od drugega. Kot prakti¢en primer navedemo nekaj timov, ki so v industriji
zelo pogosti. Poznamo tim vzdrzevalcev, tim tehnologov, tim proizvodnih delavcev
itn. Dejstvo je, da se ljudje v skupinah, kjer so med seboj podobni ljudje, dobro
pocutijo, kar se odraza v boljSi produktivnosti. V Evropi je, v nasprotju z
naprednejSimi in tehnoloSko bolj razvitimi drzavami, kot so Japonska, Juzna Koreja,
ZDA, pa Se nekatere manjSe, precej bolj druzinsko naravnana politika. V omenjenih
drzavah je prioriteta kariera (Maxwell, 2007).

Veliko bolj motivirano prebivalstvo in s tem povecana konkurenca na trgu dela, ljudi
prisili, da se mnogo bolj potrudijo in bolje delajo. Kon¢ni u¢inek so boljsi rezultati,

ki Se dodatno pripomorejo k izbolj$anju dela. Vodja tima mora biti ¢im bolj



motiviran ter poleg sebe motivirati svoje sodelavce, kajti sam je odgovoren za uspeh
ekipe. Navadno je vodja ODE tudi vodja tima, tako da ima en ¢lovek dejansko dve

funkciji.
2.1.4.2 Kljucni dejavniki tima

Vsaka skupina mora imeti skupni plan ali cilj. Preko skupnega cilja zadovoljujejo
&lani skupine svoje Zelje in mogode tudi potrebe. Clovek se vkljuéuje v skupino zato,
da bi zadovoljil potrebe, ki jih sam kot posameznik ne bi mogel. Cilji tima in potrebe
¢lanov se lahko razhajajo, zato je treba prilagajati cilje ¢lanom skupine, ne pa
poskusiti spremeniti njihove potrebe. NajboljSa metoda je ta, da vsak ¢lan dela to, kar

ga veseli.

Razvoj ucinkovitega tima je dolgotrajen proces. V timu razvijemo podpirajoce,
vzajemne in solidarne odnose, ¢e uresni¢imo pozitivne spremembe najpomembnejsih
organizacijskih spremenljivk, na katerih temelji timsko delo. Sprememba je nujna
tudi pri naCinu vodenja. Vodja mora postati le prvi med enakimi oz. najizkusSenejsi
Clan v timu. Medsebojno delovanje sodelavcev ne sme temeljiti na tekmovalnosti,
temve¢ na premi§lienem sodelovanju. Clani ué¢inkovitega tima morajo izrabljati vse
ekonomske in neekonomske motive. Pomemben je oblutek pripadnosti timu in
obcutek osebne vrednosti posameznika. Vsi so dolzni nadzorovati svoje delo in
izvajati samokontrolo, v katero zaupajo in zanjo tudi prevzemajo odgovornost
(Bernik in ostali, 2000).

Ravno tako uspeh v proizvodni skupini ne pride ez no¢. Vodja skupine mora
postaviti timske interese pred osebne. Nekateri vodje hrepenijo po lastnem uspehu,
zato ker sami kot Clani skupine niso dosegli zelenega cilja in takSen vodja skupine ze
na zaCetku dela napake z agresivnim ter hierarhicnim in popolnoma zgreSenim
pristopom do dela skupine. Zato se do uspeha pride postopoma skozi dolo¢ene faze,
ki se zacnejo pri selekcioniranju in se ne koncajo nikoli. Vedno znova se najde nova
naloga, nov izziv. Tako v proizvodnem timu ne sme biti egoizma, saj vodi v propad

celotnega tima. Zato je vodja tisti, ki ne dovoljuje, da bi do tega prihajalo.
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2.1.4.3 Clani tima v Iskri Avtoelektriki

Vodja dela: zadolzen je za prenos podatkov na delovna mesta, pomembno viogo ima
pri ravnanju z ljudmi. Naceloma vsa navodila, ki so potrebna za nemoteno delo,
prihajajo od vodje dela. Nevarno je izni¢evanje verodostojnosti vodje dela. V vecini
skupin je vodja dela Clovek z najbolj izrazitim ¢utom za organizacijo ter cutom za

improvizacijo, ker naj bi bil tudi najbolj zanesljiv ¢lan skupine.

Tehnolog dela: je zadolZen za vse tehnoloske spremembe v zvezi z artikli. Je strogo
povezan z vodjo dela ter planerjem dela, ¢e je sodelovanje na visoki ravni, so tudi

artikli prvovrstni in delo poteka z najmanjSimi zastoji.

Planer dela: njegovo delo je planirati in obves¢ati vodjo o nastalih spremembah pri
izpolnjevanju plana dela. Klju¢nega pomena je sodelovanje vodje dela ter planerja
dela zaradi naroCanja materialov, ki so glavna naloga planerja dela. Za neizpolnitev

plana dela je odgovoren svojemu nadrejenemu.

Preddelavec: je kvalificiran delavec, ki je takoj za vodjo po hierarhiji podjetja,
odgovoren je za izpolnitev nalog, ki jih da vodja dela. Je zanesljiv ter tehni¢no in
strokovno zelo dobro podkovan. V izrednih primerih tudi zamenjuje vodjo dela,
njegova odlika je gibanje med delavci.

Kontrolor: najvecji poudarek je na njegovem delu. Saj je bistvo danasnjega Casa v
kakovosti izdelkov, ne pa v koli€ini kot pretekla leta. Je oseba s posebnim znanjem

in intuicijo, ki zagotavlja dobre izdelke, pomembno je sodelovanje z vodjo dela.

Delavec: je zadnji delavec v delovni skupini. Zelo pomembna je obve$Cenost
delavcev; vsak posameznik mora zacutiti pripadnost skupini ter dosegati vsem

skupne cilje.

Tudi v skupinskem delu je zelo pomembno, da posamezniki, ki imajo razli¢ne
sposobnosti in znanja, delujejo kot ekipa in da vsak izpolnjuje naloge ter nosi
odgovornost za svoja dejanja. Vsem je skupen cilj, ostati oz. postati najboljsSi in

zmagati v poslovni ali kaksni drugi bitki.
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2.2  Strategija ravnanja z ljudmi

IAE je podjetje, ki se mora razvijati neprestano, da lahko obdrzi stik z konkurenco v
tehnoloSkem pogledu, vendar pa mora poskrbeti, da so tudi zaposleni v stiku z
naprednimi nacini dela. Ljudje se morajo neprestano izobraZevati oziroma
dopolnjevati svoje znanje, da lahko sledijo svetovnemu razvoju. Gradnja odnosov je
postala kljuénega pomena pri optimalnem delovanju skupin sodelavcev. V nacelih
Strategije ravnanja z ljudmi je dejansko predvideno spreminjanje oziroma doloCanje
clovekove kulture. Spreminjanje kulture je najmo¢neje odvisno od sloga vodenja in
ravnanja vodilnih in vodstvenih delavcev. Vendar pa kulturo sooblikujemo vsi, ki so
zaposleni v delniski druzbi, je odraz ravnanja vsakega ¢loveka z drugim ¢lovekom

(Interni akti 2001).

Leta 1999 je bil v IAE sprejet poseben dokument, imenovan Strategija ravnanja z
ljudmi. Ta strategija nam Se vedno daje aktualne odgovore, v kaksni smeri moramo

spreminjati naSa vedenja v medsebojnem delovanju (Interni akt 2001).
Razclenitev strategije ravnanja z ljudmi (Interni akti 2001) :

- Nenehno in na vse na¢ine bomo poudarjali najpomembnejso, v posameznika
naravnano vrednoto naSe organizacijske kulture: spostovanega, delovnega, ucljivega,
ustvarjalnega, prilagodljivega in svobodnega posameznika, ki je sam najodgovornejsi
za svoj osebni in poklicni razvoj, najboljSe rezultate pa dosega vzajemno in

soodvisno s sodelavci in z neposrednim vodjo.

- Medsebojne odnose bomo gradili in vzdrZevali na zavedanju, da je ¢lovek
notranje motiviran za izbiro svojih vedenj in za izbiro svojih vedenj sam odgovoren

in na zavedanju, da imamo vedno veliko moznosti izbire.

- Sodelovanje med ljudmi je naravno in nujno za njihovo zadovoljujoce
zivljenje. Ustvarjalno sodelovanje zaposlenih je nujno za doseganje skupnih ciljev in
odli¢nost rezultatov delniSke druzbe in skupine. Ustvarjalno sodelujejo pa le

neodvisni in svobodni ljudje.
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Ljudje smo razli¢ni. Vecina nas vsak dan zamenja ve€ razli¢nih vlog: zjutraj smo v
sluzbi, popoldne v druzbi prijateljev, zvecCer pa v druzinskem okolju. To so tri
razliCne organizacije. V organizaciji eni sprejmejo vlogo vodje, drugi vlogo

samostojnih sodelavcev.

Poznati moramo razlike med nami, da lahko izkoristimo celoten potencial vsakega
posameznika. Sprejeti razliénost pomeni zmoznost spostovanja drugih ljudi, le tako
lahko razvijemo ustvarjalno sodelovanje. To in uspesno osebno delo sta v ospredju
cele vrste aktivnosti, Ki jih v okviru strategije ravnanja z ljudmi udejanjamo skupaj —
strokovnjaki, direkcija ravnanja z ljudmi, vodje in vsak delavec posebej. Vsi smo
namre¢ najprej odgovorni za lasten razvoj in osebno napredovanje. Z uc¢enjem ¢lovek
pridobiva nova znanja in spreminja svoja vedenja. Ko govorimo, da ¢lovek spremeni
svoje vedenje, govorimo o tem, da je uporabil pridobljeno znanje. Zal veliko znanja
ostane neuporabljenega.

Ni dovolj imeti znanje, ¢lovek mora imeti tudi zmoznost in moznost uporabiti ga.
NaSa odgovornost se ne sme nanaSati le na pridobivanje znanja, ampak tudi na
njegovo prenasanje med sodelavci in njegovo uporabo oziroma udejanjanje v
dobrobit IAE. NajuCinkovitejSe in najuspeSnejSe pa je prenaSanje znanja, ¢e ljudje

sodelujejo in timsko delajo.
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3 RAZISKAVA O UVAJANJU VODIJ V IAE

3.1 Anketa

3.1.1 Zbiranje podatkov

Podatke smo zbirali z pomocjo anketnega vprasalnika , ki so ga izpolnili sedanji in

bivsi vodje ODE v celotnem podrocju Iskre Avtoelektrike.

3.1.2 Raziskovalna metoda

Anketa je zbiranje mnenj, staliS¢, predlogov s pomocjo vpraSalnika. Pomeni, da
sestavimo vpraSanja, na katera bi zeleli odgovor, jih damo tistim, od katerih bi radi
zvedeli odgovore, s prosnjo, da nanje odgovorijo. Za razliko od intervjuja, kjer gre za
neposreden pogovor med dvema osebama anketa ne vklju¢uje nujno takSnega stika.
Sploh pa ne stika s posameznikom. Zato jo navadno tudi oznacujemo kot »papir —
svinénik« sredstvo. Mi v napisani obliki postavimo anketiranim vpraSanja, ti pa pisno

odgovarjajo. (Kav¢ic)

Anketni vprasalnik je podlaga za izvedbo empiri¢nega dela raziskave in kasnejSe
analiziranje rezultatov, zato mora biti zastavljena sistemati¢no. Podatki so
opazovanje manifestnih lastnosti in oblik obnaSanja, stenj in procesov v druzbi, ¢e so
pojmovno strukturirani in ¢e pomenijo identifikacijo in klasifikacijo objekta
opazovanja oziroma tistth njegovih znacilnosti, ki so z vidika raziskovalnega

problema pomembne. (ToS, 1988, str. 94)

3.1.3 Raziskovalni instrument

Anketni vprasalnik je sestavljen iz 22 vpraSanj. Nacin izvajanja anketiranja je bila

osebna izroCitev v izpopolnjevanje.
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3.1.4 Obdelava podatkov

Na podlagi odgovorov pridobljenih od sodelujo¢ih, smo pridobili podatke, ki smo jih
potrebovali za analizo. Za lazje prikazovanje smo si pomagali s pomocjo grafov. Za

obdelavo podatkov je bil uporabljen ra¢unalniski program Excel.

3.1.5 Vzorec

Anketirali smo mnenja bivsih in trenutnih vodij ODE. V 1AE je zaposlenih 40
vodij, katerim smo razdelili anketne vpraSalnike, vendar jih je bili pravilno
izpolnjenih in vrnjenih le 28, kar znasa 70% vseh vodij. VpraSanje o spolu
anketirancev je v obdelavi in analizi izpu$¢eno, saj je odgovorila na vprasalnik le ena

zenska.
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3.2 Obdelava in analiza ankete

3.2.1 Starost sodelujo¢ih v anketi

M 20-30let W 31-40let ® 41-50let M nad50let

Slika 1: Starost sodelujocih v anketi

VpraSanje o starosti nam je dalo naslednje odgovore: 22% vodij je starih od 20 do 30
let, 14% ima nad 50 let, 21% ima 41 do 50 let, najvecja skupina je stara med 31 in 40

let. Med osebami, ki so odgovarjale na vpraSanja, so prevladovali moski, saj je bila le
ena zenska.

3.2.2 lzobrazba sodelujo¢ih v anketi

Za delovno mesto vodje ODE je v internih aktih IAE minimalna zahtevana stopnja
izobrazbe je VI, vendar je zazelena VII. Kar 57% vodij ima samo V. stopnjo, 25%
ima VII. stopnjo, samo 4% ima Zeleno VI. stopnjo, 14 % ima celo nizjo stopnjo, kot
je zahtevana najnizja.
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Slika 2: 1zobrazba udelezencev

3.2.3 Delovna doba anketirancev

Iz grafa na sliki $t. 3 je razvidno, da je 25% vpraSanih dela 13 do 20 let, 28% dela
6 do 12 let, 11% jih dela celo manj kot 5 let, 18 % ima 21 do 30 let delovne dobe.
NajizkuSenejSa skupina, ki dela ze ve¢ kot 30 let, pa ima 18% delez. Povpre¢na
delovna doba se giblje med 16 in 18 let.

mdo5let
H6-12 let
= 13-20 let
m 21-30 let

B vec kot 30 let

Slika 3: Delovna doba udelezencev
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3.2.4 Cas dela kot vodja ODE

B do10 let
B 11-20let
1 21-301et

B vec kot 30let

Slika 4: Cas dela kot vodja ODE

Iz grafa na sliki St. 4 je razvidno, da sploh ni vodje, ki bi svojo funkcijo opravljal
nad 20 let, pa tudi zelo redki so tisti, ki to po¢nejo med 11 in 20 leti, in sicer le 3 .
Ostali so v tej sluzbi manj kot deset let na tem delovnem mestu. V diplomski nalogi
bi radi nasli razlog, zakaj skoraj vse vodje ODE odhajajo 0z. so na tem delovnem

mestu le malo ¢asa.

3.2.5 Zadostna koli¢ina informacij ob nastopu na delovno mesto

12
10
8
6
4
2
0 [
se sploh ne 2 3 4 zelo se strinjam
strinjam

Slika 5: Zadostna koli¢ina informacij ob nastopu na delovno mesto

Zadostno koli¢ino informacij je imelo le 5 anketirancev, kar je razvidno iz grafa na
sliki St. 5. Vegji del, kar 82% anketirancev pa teh informacij ob nastopu na delovno

mesto ni imelo.
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3.2.6 Predhodne izkudnje s podobnim delom

Pri vprasanju je bilo v kontekstu ankete postavljeno podvprasanje, in sicer kaksno
delo ste pred tem opravljali. Na to vprasanje je kar dobrih 95% odgovorilo, da je
opravljalo funkcijo preddelavca. 1z grafa na sliki $t. 6 je razvidno, da 11
anketirancev ni imelo ob zacetku dela nobenih predhodnih izkuSenj s podobnih

delom, le 8 udelezencev je Ze imelo podobne izkusnje. Devet vodij je neodlocenih.

O FRP NWPMOUITO N0 OO

se sploh ne 2 3 4 zelo se strinjam
strinjam

Slika 6: Predhodne izku$nje sodelujocih s podobnih delom
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3.2.7 Potrebna znanja in informacije za nastop na delovnem mestu

& najmnaj pomembno
* manj pomembno

® sredina

® pomembno

¥ naj pomembnejse

Slika 7: Potrebne informacije ter znanja ob nastopu na delovnem mestu

Iz grafa na sliki St. 7 je razvidno, da se veliko anketiranih oseb zaveda pomembnosti
osvajanja znanj ter pomanjkanje le-tega. V desetih postavljenih dejstvih je pri osmih
priSlo do nespornega strinjanja anketirancev za pridobivanje novih znanja. Pojavilo
se je nihanje zanimanja pri temi razumevanja poslovanja ter povezave in sodelovanje
z drugimi oddelki, nekaj viSje je bilo tudi zanimanje za temo poznavanja dela
strokovnih sluzb.

Glede odgovorov na vpraSanje »katera znanja bi potrebovali ob nastopu na delovno
mesto vodje ODE«, so anketiranci po pomembnosti razvrstili zgornje trditve po

naslednjem vrsten redu:
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Vec¢ informacij o delu vodje ODE

Zagotavljanje kakovosti

Poznavanje postopkov in procesa

Vodenje sodelavcev

Medosebni odnosi in komunikacija

Povezave in sodelovanje z drugimi oddelki
Prenos znanja in usposabljanje novih sodelavcev
Poznavanje dela strokovnih sluzb

© o N o g Bk~ w N PE

Organizacija dela in potek v ODE

-
©

Razumevanje poslovanja

3.2.8 Kaj bi vam najbolj pomagalo za uspeSno opravljanje nalog

Pri analizi tega vpraSanja smo ugotovili, da bi bil sodelujo¢im v veliko pomo¢ pri
doseganju in osvajanju znanja, dober strokovni mentor, ki bi jim v zacetni fazi pocasi
skozi faze dela pokazal pravo pot. Skoraj ve¢ kot tri Cetrtine anketirancev je bilo
mnenja, da je mentor nepogresljiv del tega dela, pa vendar ga skoraj nihce ni imel oz.
ga je imel samo kratek Cas. Veliko pomoci so bili delezni od bivsih ter sedanjih

kolegov vodij.

3.2.9 Potreben ¢as za samostojni zacetek opravljanja dela

m 1-3 mesece
| 3-6 mesecev
= 6-12 mesecev

m vec kot 1 leto

Slika 8: Potreben ¢as za samostojni zacetek dela
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Peto vprasanje je bilo klju¢no glede potrebovanega ¢asa za dosego usposobljenosti,
ki zagotavlja samostojno delo. Vecina vprasanih je potrebovala od 1 do 3 mesece
(60%), 3 do 6 mesecev je potrebovalo 25% ljudi, medtem ko je 11% vpraSanih
potrebovalo ve¢ kot eno leto za obvladovanje svoje funkcije. 3 % je za to

potrebovalo 6 do 12 mesecev.

3.2.10 Viri pomo¢i ( nadrejeni/drugi vodja/podrejeni/strokovna sluzba )

* Strokovne sluzbe
® Podrejeni
* Drugivodje ODE

* Nadrejeni

se sploh ne zelose
strinjam strinjam

Slika 9: Viri pomoci v sluzbi

V Sestem vprasanju smo spraSevali, kje so vodje dobili pomoc€ pri svojem delu, ko so
jo potrebovali. Na podlagi podatkov je ocitno, da so najmanj zasluzne za pomo¢ prav
strokovne sluzbe ter podrejeni. Po predvidevanjih bi morale biti ravno strokovne

sluZbe najvecji vir pomo¢i novim vodjem.

3.2.11 Zacetni odziv podrejenih

Na grafu na sliki st. 10, ki prikazuje, kako so bili novi vodje sprejeti ob pricetku
svojega dela. 64% sodelujoc¢ih meni, da so jih dobro sprejeli, 21% je bilo odli¢no
sprejetih, 11% slabo in 4% anketirancev pa so podrejeni zelo slabo sprejeli. V

povprecju je vecina (85%) sodelujocih zelo zadovoljna z odzivi podrejenih.
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Slika 10: Zacetni odzivi podrejenih

3.2.12 Sedanji odziv podrejenih

0% 4%
m zelo slabo
mslabo
w dobro

= odli¢no

Slika 11: Sedanji odziv podrejenih

Pri analizi sedanjega odziva podrejenih smo dobili naslednje rezultate, da je kar v
96% sodelujocih boljSi odziv podrejenih kot na zacetku. V grafu Stevilka 11, da
slabega oz. zelo slabega odziva podrejenih skoraj ni, saj so le 4% anketiranih vodij

odgovorilo negativno.

Ob primerjavi grafa na sliki St. 10 ter §t. 11, zacetnega in sedanje odziva podrejenih,

je razvidno, da se pozitiven odziv z ¢asom poveca.
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3.2.13 Znacilnosti dobrega vodje

100%
90% B najmanj
pomembno
80% B manj
pomemebno
70% @ sredina
60%
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50%
H naj
40% | pomembnejse |
30%
20%
10%
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Avtoritativen 1/ Komunikativen 1 / Zaupljivl/ Pozorenna ljudi 1
Demokraticen5 Redkobeseden5 Nezaupljiv 5 /Pozoren na
naloge 5

Slika 12: Karakteristike dobrega vodja

Sprasevali smo o doloc¢enih osebnostnih znacilnosti dobrega vodje, in sicer vprasanje
pod stevilko 9 is¢e mnenje vodij in podaja mozne razliéne odgovore. Med izbiro
vodenja je podana moznost avtoritativnega in demokraticnega nacina, pri ¢emer so se
vprasani bolj nagibali k demokrati¢nem nacinu. V okviru komunikacije je pod drugo
tocko postavljeno vprasanje sprasevalo po komunikativnosti vodje. Dobrih 60%
vprasanih se je odlo¢ilo za komunikativnega vodjo raje kot redkobesednega. Pri tem
mora vsak posameznik paziti na razliko med komunikativnostjo ter odprtostjo in
nepotrebno gostobesednostjo.

Najve¢ neodlo¢nosti se zacuti pri vpraSanju, kaj je pomembnejSe, pozornost na

naloge ali pozornost na ljudi. Polovica se ni mogla odlo¢iti za eno ali drugo, ostali so
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tudi kolebali med odgovori, vseeno pa je nekaj ve¢ pozornosti delezen odgovor
pozornost na ljudi. To pa pomeni, da namenijo vodje ve¢jo pozornost komunikaciji

med zaposlenimi, predvsem z podrejenimi, kot pa le opravljanju zastavljenih nalog.

Vodja mora najti pravo mero med usmerjenostjo, k ljudem ter nalogam. Prevelika
nagnjenost k ljudem ogroZza uresniitev zastavljenih ciljev in lahko v veliki meri
zmanjSa produktivnost. Najti je potrebno pravo mero, vendar pa organizacija, kljub
vsemu ne sme biti nepozorna na zaposlene. Zato menimo, da je to eno od podrocij, ki
zahteva dodatno izobrazevanje, poglobljeno razmisljanje, iskanje mere med

socialnostjo in produktivnostjo.

3.2.14 Seznanjenost anketirancev s timskim delom

Timsko delo je eden pomembnejSih faktorjev za delujoCo sinergijo pri delu.
Zanimalo nas je, koliko so vodje seznanjeni s teorijo in prakso timskega dela.
Podatki in odgovori so prikazani v grafu St. 13, ki kaze na precej dobro informiranost
z naceli timskega dela. Samo S$tirje anketiranci menijo, da so slabo informirani.
Sedem anketirancev se popolnoma strinja, pet sodelujo¢ih je ocenilo informiranost z

oceno 4 ter sedem anketirancev z oceno 3.

10

o N B~ OO

sene 2 3 4 sestrinjam
strinjam

Slika 13: Seznanjenost anketirancev s timskim delom
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3.2.15 Seznanjenost anketirancev s standardom Vlagatelji v ljudi

Naslednje vpraSanje je namenjeno odkrivanju znanja o standardu Vlagatelji v ljudi.

V IAE so ta standard vpeljali pred ¢asom in se v praksi precej zanemarja. Zanimalo

nas je, koliko jih pozna ta standard in njegova nacela. Graf na sliki St. 14 prikazuje

razmerja poznavanja le-tega. Glede na graf je razvidno, da je veCina seznanjena z

standardom Vlagatelji v ljudi. Le 6 anketirancev je odgovorilo, da ni seznanjenih z

tem standardom.

ANRNRANNN
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l

)

sene
strinjam

2 3 4

se strinjam

Slika 14: Seznanjenost anketirancev s standardom Vlagatelji v ljudi

3.2.16 Informiranost sodelujo¢ih z Modelom kompetenc

VpraSanje ugotavlja, kako dobro poznajo vodje Model kompetenc. V grafu na sliki

§t. 15 je razvidno, da ga le 13 sodelujo¢ih popolnoma pozna. Samo 5 vodij pa ga

sploh ne pozna oz slabo pozna. Menimo, da bi se moralo ta model v ve¢ji meri

uporabljati, ter dodatno izobrazevati .
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Slika 15: Informiranost sodelujo¢ih z modelom kompetenc

3.2.17 Seznanjenost z IKR - Iskrinim kompetenénim razgovorom

Vecjo dilemo pri odgovorih predstavlja vprasanje o poznavanju Iskrinega
kompeten¢nega razgovora (v nadaljevanju IKR). Odgovori zopet kazejo na
nepoznavanje in neodlo¢enost. Iz grafa na sliki St. 16 je razvidno, da so seznanjeni z
IKR le trije sodelujoci, vecina jih je odgovorila z oceno 3 in 4. Sedem anketirancev

pa ima po rezultatih tega vpraSanja malo ali ni¢ poznavanja.

se ne se strinjam
strinjam

Slika 16: Seznanjenost z IKR
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3.2.18 Ali ste imeli IKR s svojim vodjem

Rezultati iz grafa na sliki St. 17, glede Iskrinega kompetencnega razgovora med
sodelujo¢imi, ter svojimi vodji prikazujejo, da kar 68% sodelujo¢ih ni imelo
kompeten¢nega razgovora s svojim nadrejenim. Le 32% anketiranih vodij je tak
razgovor imelo. Tej podatki so zelo zaskrbljujoci, saj menimo, da je tak razgovor

zelo pomemben za vsakega vodijo.

Slika 17: Ali ste imeli IKR s svojim vodjem
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3.2.19 Zadovoljstvo z delovnim mestom

Kot je razvidno iz grafa na sliki st. 18, je zadovoljnih oziroma bi svojo sluzbo
ocenilo kot odli¢no samo 5 ljudi, vseeno pa je zadovoljstvo kar na pravem mestu,
tako da je statisticno gledano pozitivnih 22 odgovorov od 28. Dva sta s svojim

delom o¢itno nezadovoljna in Stirje so rahlo nezadovoljni.

se ne 2 3 4 se strinjam
strinjam

Slika 18: Zadovoljstvo z delovnim mestom

3.2.20 Mnenje anketirancev o sebi
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strinjam

Slika 19: Mnenje anketirancev o sebi

Pri vpraSanju Stevilka 20 nas je zanimalo, kakSno mnenje imajo vodje o sebi oz. ali

menijo, da so dobri vodje. Po analizi je razvidno, da samo 21% meni, da je slabSa
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od povprecja. Le dva od 28 se ne vidita kot dobri vodji, 10 bi se ocenilo kot

povprecne, 13 meni da so prav dobri, le trije se vidijo kot odli¢ne.

3.2.21 Dodatno izobrazevanje

17
8
sene 2 3 4 se strinjam
strinjam

Slika 20: Dodatno izobrazevanje

V grafu na sliki St. 20 je prikazano, da se 60% sodelujo¢ih popolnoma strinja z
dodatnim izobrazevanjem. Velika veCina je pripravljena sprejeti dodatno pomoc¢ in
znanje. To dejstvo, nam da veliko moznosti in upanja v izboljSave, glede na to, da se

veliko sodelujocCih v anketi strinja z izboljSevanjem svojega dosedanjega dela.

3.2.22 Dodatna potrebna znanja

V tabeli 8t. 1 je prikazano razmerje med ocenami anketirancev glede Zelje po
izobrazevanju na dolo¢enih podrocjih. V velikem Stevilu je prikazana zelja po
dodatnem ucenju, kar kaze na to, da se vodje zavedajo pomanjkanja znanja in zelijo
to tudi popraviti. Veliko voljo po znanju so vodje pokazali z dodatnim Solanjem

oziroma z opravljenimi raznimi izpiti v izobrazevanju, vodenem izven sluzbe.

V najvecji meri, bi se anketiranci izobraZevali na podroc¢jih poznavanja postopkov in
procesov dela. V vecji meri jih podrobneje zanimajo dodatne informacije glede
organizacije in poteka dela v ODE, vodenju sodelavcev, zagotavljanju kakovosti ter
prenosu znanj in usposabljanje novih sodelavcev. Najmanj zanimanja je za podrocja
povezovanja in sodelovanja z drugimi oddelki, poznavanja dela strokovnih sluzb ter

razumevanja poslovanja.
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Tabelal: Dodatna potrebna znanja

Ne 2 3 4 Potrebujem
potrebujem
Organizacija in potek
dela v ODE 4% 7% |10% |50% |28%
Vec¢ informacij o delu
vodje ODE 0% 7% |17% [32% |42%
Zagotavljanje kakovosti | 0 % 7 % 18 % 46 % | 28 %
Prenos znanj in
usposabljanje novih
sodelaveev 0% 10% |14% |42% |32%
Vodenje sodelavcev 4 % 10% | 7% 50% |28 %
Med osebni odnosi in
komunikacija 4% 10% |14% |35% |35%
Povezave in sodelovanje
z drugimi oddelki 3 0 10% | 18 % 50% | 17 %
Poznavanje dela
strokovnih sluzb 0 % 14% |18 % 57% | 10 %
Poznavanje postopkov in
procesov dela 0% 7% |17% [28% |46 %
Razumevanje poslovanja | 4 % 21% | 28% 29% |17 %

3.2.23 Nacin posredovanja informacij

Predvidevamo, da ima vsak posameznik zase izoblikovan nacin pridobivanja novih
informacij. Razdelili smo jih na ustno in pisno posredovanje informacij, skupinsko
ali individualno lekcijo in predavanja ali pogovore. Med vpraSanimi je 18 od 28

odgovorilo, da ima raje ustno sporoc¢ilo od pisnega (10 od 28).
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m Ustni

M Pisni

Slika 21: Prikaz nac¢ina posredovanja informacij

Menimo, da je precej boljSe poslusati kot brati. Pri branju je potrebno precej vec
umskega dela in precej ve¢ koncentracije. Prav tako je bolj favorizirano delo v
skupinah, za katerega se je odloCila vecina (57%), kar niti ni tako veliko ve¢ kot za
individualno delo. Tezava je v tem, da je individualno delo precej pocasnejse,
gledano s predavateljevega vidika, ker zahteva obravnavo vsakega posebej za toliko
Casa, kot bi se sicer v skupini porabilo za vse poslusalce. Bi pa morda kombinacija

obeh vrst bila najboljsa.

o Individualni

m Skupinski

Slika 22: Prikaz dveh vrst pristopa pri posredovanju informacij

Predvidevamo, da bi morali ve¢je in obseznej$e snovi obravnavali v skupinah. Ko je
snov predelana, bi se preSlo na individualni pristop, kjer bi se probleme obravnavalo
natan¢neje. Vendar pa nam naslednje vprasanje oziroma odgovori dajo vedeti, da
izpraSanci ne marajo predavanj in bi se raje odlocili za pogovore (78%). Najti je

treba pravilno kombinacijo, ki bi dala najboljse u¢inke.
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m Pogovori
m Predavanja

Slika 23: Prikaz oblike posredovanja informacij

3.2.24 Mnenje o kakovosti seminarjev organiziranih preko podjetja

14
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10

se sploh ne 2 3 4 zelo se strinjam
strinjam

Slika 24: Prikaz mnenja o kakovosti seminarjev

V IAE je bilo organiziranih nekaj izobrazevalnih seminarjev o vodenju in
motiviranju. Vodje se jih navadno udelezujejo, vendar pa pri tem ni pravega zanosa,
poleg tega se jim predvsem zaradi pomanjkanja ¢asa ne uspe udeleziti vseh. Enajst
udeleZzencev se strinja z kakovostjo seminarjev, ter se jih tudi udelezuje, le pet
anketirancev se ne strinja z kakovostjo seminarjev.
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3.2.25 Mnenje, ali potrebujejo vodje uvajalni seminar

sene 2
strinjam

se strinjam

Slika 25: Prikaz mnenja, ali potrebujejo vodje uvajalni seminar

Vprasanje je zahtevalo razmislek o izboljSavah vodenja, torej razmislek anketirancev
0 samih sebi. Nepomembnost, torej tudi neuporabnost odgovorov kaze, da so kljub
vsem drugim odgovorom vodje zelo negotovi, da ne vedo natanc¢no, kaj potrebujejo.
Zato je ozave$Canje vodij o njihovi vlogi in nalogah zelo pomembno. Nujno

potrebujejo informacije o vlagi in pomenu lastnega dela.

Druzba je Ze pripravila in izvedla nekaj seminarjev, nas pa je zanimala povratna

informacija o njih.

3.2.26 Vasi predlogi pri uvajanju novih vodij ODE
Predlogov je bilo zanemarljivo malo in sicer so:

- dober mentor

- primeren ¢as uvajanja

- vec prakti¢nega usposabljanja

- veC motivacije.
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4 UGOTOVITVE IN SKLEPI

Delo z ljudmi je samo po sebi eno najzahtevnejSih opravil, posameznik mora biti
zelo motiviran in poln entuziazma, ¢e zeli voditi celo enoto. Vodja mora s svojim
znanjem in modrostjo drzati tempo in dosegati sinergi¢en u¢inek v svoji skupini, ¢e
zeli da stvari tecejo gladko po nalrtih. Kljub vsemu se Se vedno pripeti kakSen

nepri¢akovan dogodek, na katerega mora dober vodja odreagirati ¢im bolj
fleksibilno.

Tezava, ki so jo imeli vodje na zacetku samega dela, je slabo poznavanje podrocja
dela. Clovek bo tezko dosegel doloden rezultat, ¢e cilja niti ne pozna. Cilj bi moral
biti dolocen in vedno na o€eh, da bi opominjal nase in s tem pripomogel k vecji
motivaciji ter stimulaciji. Delo in funkcija vodje, bi moralo biti natan¢no
opredeljeno, da delavec, kot posameznik ve, kaj je njegova naloga in kakSna je
njegova vloga v doloc¢enih trenutkih. IAE ima sicer v delu projekt Model kompetenc,
v katerem bi opredelili delovne naloge za vsako delovno mesto. 1z intraneta 1AE je
razvidno, da je model kompetenc za vodjo dokaj izdelan, pa vendar se v praksi zelo
redko uporablja in je vodja precej univerzalen delavec, ki je odgovoren za
proizvodnjo v ODE, ki jo vodi.

V anketi je bilo tudi vpraSanje o potrebnih znanjih in informacijah, ki jih je vsak
posameznik najbolj pogreSal ob pricetku dela vodje. Iz analize odgovorov je
razvidno, da je bil najvecji primanjkljaj pri obvladovanju vodenja sodelavcev
oziroma podrejenih. Vodenje je zahteven postopek oziroma proces. Oseba mora
imeti doloeno mero avtoritete in spoStovanja, v nasprotnem primeru ne bo
zadovoljivih rezultatov. V praksi se je veckrat pokazalo, da e delavec nima
ustreznega nadzora, bo ob prvem pomanjkanju lastne motivacije delovna vnema
popolnoma popustila in se bo produktivnost brez pravilnega ukrepanja hitro znizala.
Produktivnost pa pomeni enega najboljSih pokazateljev ucinkovitosti in dobrega
vodenja. Dober vodja bo vedno imel nadzor nad vsemi delavci, vendar ne v pomenu
policijskega, ampak v pomenu pozitivnega in stimulativnega nadzora. Delavec, ki ve,
da se njegovo delo skrbno belezi in spremlja, bo opravljal svoje naloge bistveno bolj
vestno in skrbno kot drugi, ki bo moral delati po lastni najboljSi presoji. Seveda so
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tudi tu izjeme, vendar je najve¢ odvisno od vsakega posameznika in njegovega

znacaja.

V modelu kompetenc je zajeta vsa tematika, ki bi jo moral vodja obvladati ter jo Se
izboljsevati. Zal pa nikjer ni naérta, kako bi do znanj o delu z ljudmi, ekonomike ter
o samem vodenju sploh prisli. Zahteva se specificna znanja in ve$¢ine, nekaterih se

ne more priuciti vsak, dolo¢eno mero obcutka je potrebno imeti ze prirojenega.

V pogovorih z anketiranci je prislo do kasnejSih ugotovitev, da je skoraj 95% vseh na
ta polozaj napredovalo z delovnega mesta preddelavca. V praksi je navadno
preddelavec del ekipe, ki dela na sami proizvodni liniji, medtem ko na mestu vodje
le-tega ni ve¢ in vodja ni ve¢ osebni kolega. Clovek v zaGetnem obdobju pridobiva
debelo kozo, se prilagaja spremembam, vendar bi ob primerni pripravi precej bolje in
bolj preudarno reagiral v dani situaciji.

Ob pricetku dela - vodenja je vsak potreboval pomoc, ki pa je prihajala oz. Se vedno
prihaja iz razliénih virov. Iz analize odgovorov ni ravno vidno, vendar pa so
individualni pogovori pokazali, da so anketiranci najbolj nezadovoljni s strokovnimi
sluzbami, od katerih dobijo premalo pomoc¢i. Predvsem kritizirajo neusklajenost
teorije z realno prakso. Najve¢ pomo¢i nudijo predvsem bolj izkuseni vodje, Ki so
vedno pripravljeni pomagati pri reSevanju tezav ali z nasveti. Pomagati pa so

pripravljeni tudi podrejeni, vendar je ta pomo¢ od oddelka do oddelka razli¢na.

Clovek se lahko prehitro spoprijatelji in za¢ne mesati sluzbo in zasebno Zivljenje, kar
prinasa nepotrebne strese in tezave v sluzbi. Seveda je razumljivo, da se popolnoma
ne da izolirati zasebnega dela od sluzbenega, pa vendar se mora teziti k ¢im vecji
oddaljenosti. Do takSnega znanja in obvladovanja pa lahko ¢lovek pride samo z
izkusnjo. S tem vpraSanjem je povezana tudi izbira med zaupljivim in nezaupljivim
vodjem. Velika vecina je odloCena, da je bolje biti zaupljiv kot nezaupljiv. Vsekakor
je to skoraj vedno pravilna odlocitev, ¢e clovek lahko presodi, kdaj lahko drugemu
zaupa in kdaj ne. V literaturi navajajo razli¢ni avtorji predvsem konkretne primere, ki
pravijo, da se v zaCetni fazi mora izoblikovati neko zaupanje med sodelavci, ki naj se

ga le dograjuje in utrdi. Clovek si mora zasluZiti zaupanje in, ¢e ni posten, ga bo

36



kmalu izgubil. Ponovno pa se ga pridobi precej tezje. Clovek, vreden zaupanja, je

najboljsi prijatelj in sodelavec (Covey, 2000).
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5 ZAKLJUCEK

V diplomskem delu smo poskusali odgovoriti na zastavljeno vprasanje kako postati
dober vodja. Z raziskavo, ki temelji na anketnem vpraSalniku smo prisli do zanimivih
ugotovitev. Menimo, da bi morala podjetja ve¢ pozornosti nameniti vodenju
zaposlenih, ne le uresnicevanju kon¢nih zastavljenih ciljev. Vodje ODE v IAE so v
veliki meri zadovoljni z svojim delom, vendar bi na podlagi ve¢jega izobraZzevanje le
povecali njihovo produktivnost. Biti dober vodja ne pomeni, le nadzorovati in uciti
podrejene, vendar poskusiti iz vsakega posameznika pridobiti najvec. S pomocjo
seminarjev zlasti uvajalnih seminarjev, bi vodje znale bolje reagirati v dolocenih

situacijah.

NaSe podvpraSanje diplomskega dela, pa zajema, ¢as opravljanja funkcije vodje
ODE, saj so skoraj vse vodje na svojih polozaj manj kot 10 let. Zanimalo nas je zakaj
ni v IAE vodje, ki bi svojo funkcijo opravljali dalj ¢asa in razloge za njihov odstop.
Iz dejstev, da so vodje ODE v veliki meri zadovoljni s svojim delom ter hkrati nihce
ne ostane na tem delovnem mestu dlje ¢asa, je mogocCe razbrati, da delovno mesto
vodje ODE ni konéni Zivljenjski cilj posameznika, ampak le odsko¢na deska za

zahtevnejsa dela.

Na to vprasanje smo s pomocjo ankete dobili naslednje odgovore: premalo
uvajalnega Casa, ni¢ oziroma premalo izobrazevanja ter nudene pomoc¢i. Pomembna
se nam zdi tudi ugotovitev, da kar 14% anketiranih vodij nima ustrezne izobrazbe,
ki je dolocena za to delovno mesto. Menimo, da bi bilo zaZeleno izobrazevanje oz
dodatno Solanje vodij, ki nimajo ustrezne izobrazbe. Zanimivo je tudi naslednje, da

pomoc¢ ni nudena od strokovnih sluzb, kar bi bilo v veliki meri pricakovano.

5.1 Predlogi zaizboljSave

Spodaj so navedeni predlogi za izboljSave, ki smo jih ugotovili na podlagi analize
anketnega vprasalnika:

1. Moznost dodatnega izobrazevanja na podro¢ju vodenja,
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2. izboljSanje obstojecih ali uveljavitev novih ODS (osnovne delovne skupine) v

vseh ODE-jih,

3. dodelitev mentorja ob zacetku dela kot vodja ODE za najmanj 3 mesece,
4, redna srec¢anja, formalna in neformalna, v obliki kolegija,

5. izboljSanje prenosa informacij do vodij o vizijah in programih v IAE

Z sprejetimi predlogi za izboljSanje bi bistveno izboljSali proces vodenja z strani
vodji ODE.
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7 PRILOGE

Anketa

Sem Sandi Ursi¢, Student Poslovno tehniSke fakultete na Univerzi v Novi Gorici. Pri izbiri
teme za diplomsko nalogo sem si izbral problematiko z uvajanjem novih vodij ODE ter
njihovim delom. Rad bi ugotovil poglavitne ovire in poiskal reSitve ter tako olajsal zacetek
dela na novem delovnem mestu. Pri ugotavljanju tezav Vas prosim, da reSite spodnji

vprasalnik, iz katerega bom ¢rpal podatke za analizo.

Vprasalnik je anonimen.

Starost:

20-30 let
31-40 let
41-50 let
nad 50 let

Izobrazba (stopnja):
do IV

AV

Vv

VI

VII in ved

Delovna doba:
do 5 let

6-12 let

13-20 let
21-30 let

vec kot 30 let

42



Cas dela kot vodja ODE:
do 10 let

od 11-20 let

od 21 do 30 let

vec kot 30 let

1.0b nastopu na delovno mesto vodja ODE sem imel dovolj informacij o podro¢ju dela.

se sploh ne strinjam 12345 zelo se strinjam

2.0b nastop na delovno mesto vodja ODE sem imel predhodnje izkuSnje s podobnim delom.
se sploh ne strinjam 12345 zelo se strinjam

3.0cenite, katera znanja/informacije bi potrebovali ob nastopu na delovno mesto vodije (vsako

izjavo ocenite od 1 do 5 in sicer 1 se sploh ne strinjam in 5 zelo se strinjam):

* organizacija in potek dela V ODE..........ccoooiiiiiiii 12345
*  vel informacij o samem delu in pricakovanjih glede nalog vodje ODE....1 2 3 4 5
% zagotavljanje KaKOVOSTL. ... .....ve it e 12345
*  prenos znanj in usposabljanje novih sodelavcev ..................oovenn 1.2 3 45
% VOOeN)e SOUBIAVCRV. .. ... et e e 12345
*  medosebni odnosi in komunikacija..............cco o1 2.3 145
o povezave in sodelovanje z drugimi oddelKi...............ocoveii i 12345
*  poznavanje dela strokovnih sluzb in moznega sodelovanja ..................1 2 3 4 5
o poznavanje postopkov in procesov dela................cooviiii i, 12345
o razumevanje POSIOVANJA. .. .....ovunie e e e e e 12345

* drugo(kaj)

4.Kaj bi vam na zacetku najbolj pomagalo k uspeSnemu opravljanju nalog?
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Koliko ¢asa ste potrebovali , da ste lahko zaceli samostojno opravljati delo?
1-3mesece

3-6 mesecev

6-12 mesecev

ved kot 1 leto

. Ko sem potreboval pomo¢, sem jo dobil pri: (1-se sploh ne strinjam, 5-zelo se strinjam

Nadrejeni 12345
Drugi vodje ODE 12345
Podrejeni 12345
Strokovne sluzbe 12345
Drugje

. Kako so vas sprejeli vasi podrejeni ob zacetku?
Zelo slabo  Slabo Dobro Odli¢no

. Kako vas sprejemajo sedaj?
Zelo slabo  Slabo Dobro Odli¢no

. Kaksen mora biti po vaSem mnenju dober vodja?

Avtoritativen.............1 2 3 4 5. Demokrati¢en
Komunikativen...........1 2 3 4 5. Redkobeseden
Zaupljiv.....ccooeiiiiinenn, 1 2 3 4 5............Nezaupljiv
Pozoren na ljudi............. 1 23 4 5., Pozoren na naloge

NaStejte Se 3, po vasSi oceni najvaznejSe lastnosti dobrega vodje (npr. strokoven,

odgovoren, zanesljiv, dober organizator, enak odnos do vseh...)
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Seznanjen sem z naceli timskega dela.

se sploh ne strinjam 12345 zelo se strinjam

Seznanjen sem s standardom Vlagatelji v ljudi
se sploh ne strinjam 12345 zelo se strinjam

Seznanjen sem z modelom kompetenc.
se sploh ne strinjam 12345 zelo se strinjam
Seznanjen sem z IKR - Iskrinim komp. razgovorom.

se sploh ne strinjam 12345 zelo se strinjam

Ali ste imeli IKR s svojim vodjem?
DA NE

Zadovoljen sem s svojim delovnim mestom vodje ODE.
se sploh ne strinjam 12345 zelo se strinjam

Menim, da sem dober vodja.
se sploh ne strinjam 12345 zelo se strinjam

Svoje vodenje sem pripravljen dodatno izboljSevati.

se sploh ne strinjam 12345 zelo se strinjam

Oznacite, na katerem podrocju bi si zeleli dodatnih znanj (vsako izjavo ocenite od 1 do 5

in sicer 1 se sploh ne strinjam in 5 zelo se strinjam):

organizacija in potek dela vV ODE .........ccooiiiiiiii i

veC informacij o samem delu in pri¢akovanjih glede nalog vodje ODE.1 2 3 4 5

zagotavljanje KakoVoSti.........ocvveiii i
prenos znanj in usposabljanje novih sodelaveey .............ccccvcvveeene
VOdEN]e SOUCIAVCEV ... ...t e e e e e e

medosebni odnosi in komunikacija............ooooe i,
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19.

povezave in sodelovanje z drugimi oddelki

poznavanje dela strokovnih sluzb in moznega sodelovanja

poznavanje postopkov in procesov dela............ooovv i,
razumevanje poslovanja

drugo(kaj)

Kateri nacin posredovanja informacij vam najbolj ustreza (obkrozi)?

Ustni (osebno) .... Pisni (gradivo)
Individualni e Skupinski
Predavanja ........... Pogovori

20. Menim, da so seminarji, ki jih organizira podjetje, kakovostni.

se sploh ne strinjam 12345 zelo se strinjam

21. Menim, da bi novi vodje ob nastopu potrebovali uvajalni seminar.

se sploh ne strinjam 12345 zelo se strinjam

22. Vasi predlogi pri uvajanju novih vodij ODE:

Hvala za sodelovanje!
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