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UVvOD

Graditev objektov obsega projektiranje, gradnjovadrzevanje (Iveta, 2013, str. 29). Pri
tem sodeluje veliko Stevilo ljudi z razthimi cilji. Skupen cilj vsem predstavlja zgrajeni
objekt. Glavni akterji pri gradnji so investitorygpektant, izvajalec, nadzornik in revident
(Iveta, 2013, str. 53). Projektiranje obsega izdaige tehnine dokumentacije, ptiemer
je potrebno upoStevati predmetne predpise, poggipndarde in fizikalne zakonitosti
(Projektiranje, 2016). Na osnovi projektne dokuraeip¢ pristojni organ izda
pravnoma@no gradbeno dovoljenje, ki nam daje zelend ha fizkni pricetek gradnje
(Vlada Republike Slovenije, 2010, str. 31).

Odgovorni vodja del "vodja gradnje" ima v vlogi &slca gradnje jasen cilj, in sicer v
doloceneméasovnem obdobju sprojektirani objekt z d@no mero kakovosti prenesti iz
papirja v naravo. Projekt kot aktivnhost predstawiakratno celovitost medsebojno v
logicno zaporedja povezanih aktivnosti, ki so ciljno egene in¢asovno omejene.
Temeljna vpraSanja, ki si jih pri tem postavlja 9aj? Kdaj? Kako? Kdo? 8m? Kako
dobro? Za koliko?" (Slana, 2010, str. 37). Njegagmeljno orodje, ki ga uporablja, je
znanje tehnike in projektnega managementa. Enadzaedniciji pravi, da je projektni
management uporaba znanj, spretnosti, orodij iniket projektnih dejavnostih s ciljem
dosei in presei potrebe in pdakovanja vseh zainteresiranih pri realizaciji pkége(PMI,
1996, str. 4). Poleg tehlmih znanj mora vodja gradnje imeti rd&zle sposobnosti in
kvalitete za optimalno izrabo razpolozZljivih oziranpotrebnih resursov med procesom
graditve. Med slednje spadajo dobre vodstvene $pmsti, managemertoveskih virov,
nadpovpréne komunikacijske sposobnosti, pogajalske spratrggisobnost planiranja in
organiziranja, administrativna znanja, naravnariosteSevanju problemov, sposobnost
reSevanja konfliktov ter kreativno razmiSljanje. diM@omembnejSe ovire, ki pogosto
vplivajo na «inkovito izrabo gradbenih virov spadajo slaba koikacdija, razléna
mnenja, nesporazumi, slabo vreme, stavke ter os@iikti udeleZzencev graditve. Eden
izmed pogojev za doseganje vnaprej deteega uspeha projekta je nadzor nad naslednjimi
Stirimi elementi:¢as, stroski, kakovost in obseg del, ki jih je pbire opraviti. Slednje je
moc¢ dosegati z razinimi tehnikami vodenja (Fapohunda, 2014, str. 349).

Med gradnjo se pod okriljem glavnega izvajalca fioanve: strokovnih timov sestavljenih
iz podizvajalcev in kooperantov, ki pokrivajo r&na podrdja dela in morajo usklajeno,
prava:asno in kakovostno izvajati opravila, za kateraadolzeni. Za usklajeno delovanje
razlicnin aktivnosti v kratkih¢asovnih obdobjih pa so potrebni kontinuirani proces
planiranja, organiziranja, koordiniranja, usklaje)a nadziranja, delegiranja, spreminjanja
ter spremljanja razinih ekonomskih parametrov. Vodja gradnje je zadglza optimalen
potek vseh aktivnosti in akterjev, ki so za dosgg&oninega cilja potrebni. Zakon o
graditvi objektov (Ur.l. RS, St. 110/2002, 41/200MO-1, v nadaljevanju ZGO) definira:
"odgovornega vodjo del kot posameznika, ki izvajalclgovarja za skladnost vseh del pri
gradnji s projektno dokumentacijo, na podlagi kater bilo izdano gradbeno dovoljenje,
1



gradbenimi predpisi in predpisi s pod@® zagotavljanja varnosti in zdravja pri delu na
gradbigih". Poleg izvajalca je pri gradnji pomembelen tudi odgovorni nadzornik, ki
zastopa interese investitorja tako, da spremlj&lpgradnje s tehémega in finatinega
stali¥a.

Gradnja je izrazito teh&me narave, zato tudi zahteva teimai znanja. Dejstvo pa je, da
zahteva tudi veliko Stevilo udelezencev, ki medgebasodelujejo. Komponenta, ki ji
lahko pripiSemo najug pomen, je pa nedvomnéas, v katerem se mora vse izvesti.
Kroni¢no pomanjkanjé€asa postavi vodenje gradnje na drugi nivo.

Gradnja objektov je izpostavljena negotovosti inlikbemeri tveganja, skupaj z
nepopolnimi informacijami tako okolje zlahka postagpji¥e za antagonigina razmerja
(Lau & Rowlinson, 2011, str. 633). Za obvladovapjecesa graditve so poleg tetmih
znanj potrebne tudi spretnosti o vodenju, obvladgvatresa, vzpostavljanja zaupanja,
opolnoma@enja zaposlenih, sposobnost empatije, motivirangalidh udeleZencev.
Pomembno vlogo skozi celotno Zivljenjsko dobo prtgeima seveda tudi komuniciranje.
Slednje je vplivanje na udelezence, prenos infoijnatej, zamisli, reSitev in nalog.
Odlacilno je izbrati pravi slog komuniciranja, ki pa enak za vse primere, okdalige in
udelezZence v komuniciranju (Mozina, Tav, & Knezevg, 1995, str. 19, 30).

Ce povzamemo bistvo, analiziramo problematiko, kivs@inamiénem okolju, kot je
gradnja, pojavi in ni tehtine narave, zato tudi ni reSljiva z uporabo tehini znanj.
Nadalje ugotavljamo, katera znanja, spretnosti astnosti so za reSevanje taksnih
problemov potrebna.

Namenmagistrskega dela je s posjmdomae in tuje literature pratiti in razSiriti znanje

s podr@ja vodenja izvedbe gradbenih projektov. Povzeli baraloten proces gradnje od
ideje do uporabnega dovoljenja. Osrediitee bomo na izvedbo kot osrednji del gradnje.
Pri tem bomo poseben poudarek namenili viogi vaptgdnje. Poleg nalog, za katere je
vodja gradnje zadolzen, bomo definirali Se lasindstjih ta mora imeti za uspesSno
doseganje zastavljenih ciljev ter izzive, s katersa na poti do cilja stelje. Nalogo
zakljwimo s predstavitvijo konkretnega primera iz prakd& koncu bomo podali
priporctila vodstvu podjetja, ki je bilo v vlogi izvajalgari predstavljenem konkretnem
projektu.

Osnovni cilj magistrskega dela je na osnovi obsitiljeznanj, sodobne znanstvene
literature in ¢lankov prediti vlogo vodje gradnje pri izvedbi gradbenih olj@k na
primeru analize primera izbranega konkretnega panvegradbenistvu. Definirali bomo
zadolzitve ter znanja in vése, ki so pri tem potrebne.

Pri tem bodgomozni cilji magistrskega dela naslednji:



e s pom@jo znanstvene tuje in dor literature sistemdtno preuiti in predstaviti
specifike vodenja projektov v gradbeni panogi,

e na podlagi kvalitativne raziskave definirati eletagne zadolzitve vodje gradnje,

» vodstvu gradbenih podijetij podati predloge ugotwitki bodo oblikovana na podlagi
prowevanja teoretnega ozadja in primera.

Temeljna tezamagistrskega dela je, da je znanje projektnega gamanta in ustrezen
natin oziroma stil vodenja pri graditvi objektov kijnega pomena za doseganje ciljev.

Kvalitativna raziskava bo temeljila na nasledmpiziskovalnih vprasanijih:

Kako poteka proces graditve oziroma vodenja grédnje

Kateri so bistveni udelezenci gradnje in kako sojgh?

Katere so zadolzitve vodje gradnje in kaj se ol picakuje?

Definiranje konceptualnega modela pri gradnji otgek

Kako se v podjetju izobrazuje kader za vodenjeldbje

Potek prenosa znanja med zaposlenim, motiviranpdwadovanje stresa?

o0 hswNR

Magistrsko delo bo razdeljeno na teanetiin raziskovalni del. Teoregtni del bo vseboval
dve poglavji, ki bosta namenjeni pkavanju raziskovalnega konstrukta. Rfibun
predstavil bom konstrukt vodenja izvedbe gradbesbiektov. Pri teorethem delu bo
uporabljena deskriptivna metoda znanstveno razelkega dela, s katero se pojavi
opisujejo, opazujejo, primerjajo, analizirajo intwajajo sklepanja na podlagi povezav.
Osnovo bodo predstavljali sekundarni viri podatk@roma doméa in tuja literatura ter
viri s podrd@ja vodenja gradnje.

Raziskovalni del bo vseboval tretje poglavje, vekam bom izvedel kvalitativno raziskavo
na primeru konkretnega projekta. Poglavie bo vsalmovpredstavitev podjetja,
predstavitev procesa graditve objektov, analizokketmega primera s konceptualnim
modelom ter pripor@la. Podatke bom zbral s primarnimi in sekundarnimi podatkov.
Primarne vire bom pridobil na podlagi intervjuja limstnega opazovanja ter izkuSen,;.
Sekundarne vire podatkov bom pridobil s p@pointernih gradiv, letnih poxal,
pravilnikov, navodil in spletne strani podjetja. l[dadlagi dobljenih rezultatov bom podal
predloge gradbenim podjetjem.



1 FUNKCIJA VODENJA

1.1 Opredelitev vodenja in razlikovanje z managementom
1.1.1 Opredelitev vodenja

Vodenje je ena izmed funkciji managementa. Mozihale (1994, str. 525) opredeli
vodenje kot sposobnost vplivanja, spodbujanja marganja sodelavcev k zelenim ciljem.
UspeSen vodja sodelujeétani skupine v ustvarjanju pozitivnega vzduSja zsadanje
zastavljenih ciljev. Biti dober vodja pa ne pombiti dober manager. Zazeleno je, da ima
manager dobre vodstvene sposobnosti. V marsikat@@ijetju si teami sami izbirajo
vodje in jim omogeijo, da se usposobijo.

Barker (2001, str. 491) pove, da je vodenje kotescsestav treh aspektov. Bné@ proces,
ki ni specifcno funkcija odgovorne osebe. Vodenje je funkcijaividualnih volj,
individualnih potreb in posledino rezultat dinamike kolektivne volje organiziraako, da
izpolnjujejo te razline individualne potrebe. Drugje proces prilagoditev in razvoja, je
proces dinandnega izmenjevanja vrednot. Vodenje je odstopanj&ar/encionalnega.
Tretji¢, vodenje je proces energije, ne strukturiranja.tdNa&in se vodenje razlikuje od
managementa. Slednji vtira stabilnost, medtem koogenje funkcija transformacijskih
sprememb. Dimovski in Penger (2008, str. 114) oglreed vodenje kot sposobnost
vplivanja na ljudi, da med seboj sodelujejo z naomerdoseganja skupnih ciljev. Poleg
tega trdijo, da so za uspeSno vodenje potrebneobposti s podrga motiviranja,
komuniciranja in kadrovanja. Uspesnost vodenja e&@gma ugotavlja na wenivojih:
individualnem, kot na primer zadovoljstvo zapogtem produktivnost, skupinskem, kot
na primer timska uspesnost irtinkovitost in na organizacijskem, kot na primer
organizacijska kultura in klima in finani uspeh (Kotze & Venter, 2011, str. 403).

1.1.2 Opredelitev managementa in razlika z vodenjem

Obstaja veliko razéinih definiciji managementa. Mozina et al. (1994, $6—16) opredeli
management kot usklajevanje nalog in dejavnosti@sego postavljenih ciljev oziroma
kot ustvarjalno reSevanje problemov, ki se pojgol@i planiranju, organiziranju, vodenju
in pregledovanju razpolozljivih virov pri doseganpastavljenih ciljev. Manager, pa
usmerjatloveske in materialne vire ter vodi delo oddelkabatianizacije.

Dimovski in Penger (2008, str. 8xzdelita funkcijo managementa daa dela. Prvi del
opredelita s Stirimi temeljnimi funkcijami, in siceplaniranje, organiziranje, vodenje in
kontroliranje. Drugi del pa predstavlja doseganige\c organizacije na tinkovit in
uspeSen r@n. Slika 1 predstavlja Stiri temeljne funkcije nagementa.



Slika 1: Grafeni prikaz temeljnih funkcij managementa

[PROCES MANAGEMENTA |

Organiziranje

Vir: V. Dimovski & S. Penger, Temelji managemeBg€08, str. 9.

& Kontroliranje

Dimovski in Penger (2008, str. 10-1apredeljujeta temeljne funkcije managementa z
naslednjimi definicijamiPlaniranje obsega definiranje ciljev ter odianje, katere resurse
bomo potrebovali na poti do ciljev. Planiranje @adanje ciljev in poti do izpolnitve le-
teh.

Organiziranje obsega dodeljevanje nalog déaim organizacijskim enotam ter virom, ki
so za izvedbo posameznih nalog potrebni. Manadefinirajo n&ine, kako in kdaj bodo
zaposleni opravili neko delo. Funkcija organizieasjedi planiranju in odraza ¢ia, kako
Zeli organizacija urestiti zastavljene plane. Funkcija organiziranja j@qas ustvarjanja
sestave medsebojnih organizacijskin razmerij medoganimi, ki bodo omogali
izvajanje planov in doseganje organizacijskih wuilj©rganiziranje je torej dodeljevanje
oblike izbrani vsebini.

Vodenje je funkcija, ki vkljuiuje uporabo vpliva za motiviranje zaposlenih, daldsegli
zastavljene cilje. Opredelimo ga kot sposobnostapja na obnaSanje in delovakjanov

vV organizaciji in s tem usmerjanje njihovega delgak postavljenim ciljem. Obsega torej
aktivnosti sprozanja akcij, komuniciranje, motivifa in kadrovanije.

Kontroliranje zadeva nadziranje aktivnosti zaposlenih, prevegjaalj je organizacija na
pravi poti k svojim ciliem in izvajanje korekcife so te potrebne. Ta funkcija obsega
spremljanje izvedbe aktivnosti, ugotavljanje odstgp prepoznavanje vzrokov in
ukrepanja za ureshiev postavljenih ciljev. Manager mora biti prefam, da je
organizacija na pravi poti za doseganje postaVijeiljev. Kontroliranje je torej proces, v
katerem¢lani organizacije zavestno pregledujejo dosezkeobnnjih izvajajo ustrezne

5



ukrepe. Novi trendi v kontroliranju dajejo vse ¢j@ maé in zaupanje zaposlenim.
Organizacije se veliko manj ukvarjajo s kontrolpasienih z vrha navzdol in dajejodjie
poudarek izobrazevanju in usposabljanju zaposleséhlahko kontrolirajo sami sebe in
odpravljajo svoje napake. Hunsaker (2001, str. Babeli 1 opredeljuje Sest elementarnih
spretnosti, ki jih mora manager imeti:

Tabela 1: Elementarne spretnosti managerja

1. Obvladovanje organizacijskega okolja in resursovSposobnost proaktivnega pristopa in biti kofrak
pred spremembami okolja je kfjniega pomena za optimalno planiranje, alokacijo reesu ter
sprejemanje odlttev.

2. Organiziranje in koordiniranje . Sposobnost organiziranja nalog ter koordiniramjeedbe nalog
med razlénimi nosilci nalog je pogoj za uspeSno managiranje.

3. Upravljanje z informacijami. Ta segment vedenjskih sposobnosti obsega uponédaniacijskih in
komunikacijskih kanalov za identifikacijo problemovazumevanje spreminjdjega okolja in
sprejemanje efektivnih odidgev.

4. Zagotavljanje rasti in razvoja. Managerji zagotavljajo za svojo osebno rast ivea kot tudi za
osebno rast in razvoj svojih podrejenih kontinuaratienje na delovnem mestu.

5. Motiviranje in upravljanje s konflikti. Managerji poveéujejo pozitivhe aspekte motivacije, zaradi
¢esar zaposleni opravijo svoje delo, é&tsno pa eliminirajo tiste konflikte, ki bi utegndemotivirati
zaposlene.

6. StrateSko reSevanje problemovManagerji sprejemajo odgovornost/posledice zgesudIcitve ter
delujejo v smeri, da zaposleni efektivho uporablgjoje sposobnost za sprejemanje &itho.

Vir: P. L. Hunsaker, Training in Management SKA601, str. 5.

Med pomembne spretnosti managerja Dimovski in Pef2@08, str. 10-11) uwéata
naslednje triKkonceptualna spretnostje pomembna predvsem za vrhnje managerje. To je
kognitivha sposobnost videti organizacijo kot celot odnose med njenimi deli. Obsega
razmisljanje, obdelavo informacij, sposobnost pkama in strateSkega razmisljanja.

Spretnost ravnanja s¢loveskimi viri je sposobnost delati z ljudmi. Odraza se v terkpka
manager sodeluje z drugimi ljudmi in kako jih maty vodi in z njimi komunicira in
razreSuje konflikte. Ta spretnost oméggodrejenim, da se izraZzajo brez strahu in tako se
spodbuja samoiniciativnost. V zadnjih letih je zdaje o pomembnosti spretnosti
ravnanja loveskimi viri vedno pomembnejSa lastnost managerja

Tehniéna spretnost je sposobnost opravljanja spedifih nalog, za katere so potrebna
specifina znanja. Ta spretnost zahteva spé&ifiknow how za opravljanje funkcij, kot so
inZeniring proizvodnja ali finance. Visji, kot jeanagement, manj so pomembne t&hai
spretnosti in obratno. Tabela 2 ponazarja date razlike med managementom in
vodenjem.



Tabela 2: Razlike med vodjo in managerjem

Vodja Manager
Je izvirnik. Je dvojnik.
V iskanju sprememb. V iskanju stabilnosti.
Ima sledilce. Ima podrejene.
Vidi dolgoragno sliko. Vidi kratkoréno sliko.
Zavezan viziji. Zavezan ciljem.
Ima karizmo. Ima avtoriteto.
Je proaktiven. Je reaktiven.
Prepriuje. Govori.
Se bori. Predstavlja.
Razvija. Dosega.

Sledi novim smerem.

Sledi obstéijm potem.

Daje zasluge.

Jemlje zasluge.

Sprejema &itke, kritike sebe.

Kritizira, obsoja druge.

Ima formalno me.

Ima neformalno mb

Ustvarja.

Uporablja.

Spodbuja zaupanje.

Spodbuja kontrolo.

Zastavlja vpraSanja, kaj in zaka,j.

Zastavlja vangd, kako in kdaj.

Vir: S. luscu, C. Neagu, & L. Neagu, Emotional lijence essential component of leadership, 2012,
str. 215.

Klju¢ne razlike med vodenjem in managementom se kaZzefemy da ima vodenje
zn&ilnosti sledenja spremembam, uporabe osebn®, mpolnomd@enja ljudi, medtem ko
ima management z@idnosti zagovarjanja stabilnosti, uporabe pozi@jsknai in
uveljavljanje avtoritete. Za doseganje organiz&dijsciliev in konkuregnih prednosti
potrebujemo vodje z managerskimi kompetencami (T2@t1, str. 318—-319).

1.1.3 Temeljne sposobnosti vodenja

Mozina et al. (1994, str. 525) definira nasledmjesobnosti dobrih vodiPelitev maoti na
sodelavce pritegne te k odbnju in opredeljevanju delovnih ciljev. Spodbuja
samoiniciativnost, pripadnost ter dltek obvladovanja samega sebe. Z delitvijocimio
nadzora vodja pri sodelavcih spodbuja osnoviovesSke potrebe po dosezkih, ¢ae
samosposStovanje ter moznost lastnega razvbjtuicija je sposobnost notranjega
zaznavanja situacij, potreb po spremembah, prilstnonevarnosti ter zmoZznost
optimalnega reagiranja na osnovi intuitivnega madPpznavanje samega seb@mogda
vodji poznavanije lastnih prednosti in slabosti, k&zivalnih okoljih predstavlja prednost.
Poznavanje samega sebe je temeljni pogoj osebaagaja, sodelovanja s sodelavci ter
uspesSnega premi@nja problemovVizija pomeni, da si posameznik predstavlja boljSe
stanje od obstojega ter realno pot do tega stanfkladnost vrednot je pomembna
lastnost, s katero vodja lahko vzpostavi skladnosd ng&eli in vrednotami med
organizacijo in zaposlenimi, kar je prikazano ni&i<.
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Slika 2: Grafini prikaz temeljnih sposobnosti za vodenje

Delitev mo¢i

Skladnost .
vrednot Intuicija
. Poznavanje
Vizija
samega sebe

Sposobnost
vodenja

Vir: S. Mozina et al., Management, 1994, str. 526.
Za uspeSno vodenje je potrebna prava kombinacignjanin socioloskih dejavnikov.
Razliéni avtorji opisujejo razine elemente. Stevens (2001, str. 51) navaja Sesil pr

uspesnega vodenja, ki so razvidni iz Tabele 3.

Tabela 3: Sest pravil uspesnega vodenja

Obvladuj svojo usodo, sicer jo bodo drugi

So@aj se z realnostjo tako, kot je, ne pa tako, kdilg ali si Zelimo, da bi bila
Iskrenost v odnosih

Ne upravljanje, ampak vodenje

Spremembe je potrebno izvesti, preden se polatzelya po njih

Brez tekmovalne prednosti ne tekmuj

o Ul B W| NP

Vir: M. Stevens, Extreme Management: what theyht@a¢larvard Business School's Advanced
Management, 2001, str. 51.

Naslednji primer opisuje Bossidy in Charan (20Q2,%7), kjer naSteva sedem esencialnih
lastnosti, ki jih vidimo v Tabeli 4. Tukaj gre za&denjske lastnosti vodje, ki morajo biti
izpolnjene istéasno.

Tabela 4: Sedem esencialnih vedenjskih lastnodjevo

Poznavanje svojega dela in sodelavcev
Vztrajanje v okvirih realnega

Dolaoganje jasnih ciljev in prioritet
Sledenje napredku aktivnosti

AW N| P

se nadaljuje



Tabela 4: Sedem esencialnih vedenjskih lastnodiemad.)

5 | Nagrajevanje/motiviranje
Razsirjanje sposobnosti posameznikov
7 | Poznavanje sebe

(o2}

Vir: L. Bossidy & R. Charan, Execution: The disaigl of getting things done, 2002, str. 57.

Hammond, Keeney in Raiffa (2000, str. 15-16) pojajiar da mora vodja biti sposoben
proaktivnega razmisljanja in sprejemanja pametnitioditev, kar ponazarja Slika 3.
Bistveni element proaktivhega pristopa je problestesnaténo razleniti v obliko, ki je
obvladljiva.

Slika 3: Grafni prikaz proaktivnega ngna razmisljanja - PrOACT (Problems,
Objectives, Alternatives, Consequences, Tradeoffs)

Problem

Cilj

Alternative

Posledice

Kompromisi

Negotovost

Dopuscanje tveganja

Povezane odloditve

Vir: J. S. Hammond et al., Pametne afitiee: Prakticni vodnik za sprejemanje boljSih oditev, 2000,
str. 15.

1.1.4 Vrste modi vodje

Mozina et al. (1994, str. 528)predeljuje md kot zmoznost vplivanja in usmerjanja
posameznikov v smeri zastavljenih ciljev. Vsak wotipa ma, ki jo mora znati pravilno
uporabljati. Viri, iz katerih vodja¢rpa ma, veliko povedo o tem, zakaj podrejeni
sprejemajo ali ne sprejemajo navodila vodje.¢Me izraZza z vplivom. Poznamo naslednje
vrste m@i.

so skladni z hierarhijo delovnega med#¢ nagrajevanja je zelo pozitivna oblika nio.
Izvira iz tega, da sodelavci sprejmejo navodila jgpcdaj vedo, da v primeru dobro
opravljene naloge sledi nagrada. Nagrade so labko razltne, kot na primer: denarne,
ustreznejSe delovno mesto, dophdb¢ pritiska je posledica strahu pred kaznijo. Odraza



se na razéinih nivojih in oblikah, kot na primer. manj Zelenelovno mesto, finami
odtegljaji, slabi delovni pogoji,ditki. Ta vrsta mdi je dolgor@no slaba, saj lahko privede
do odpora in negativne oblike vedenjgeferenina mo¢ pomeni, da se sodelavci
identificirajo z vodjo, ker so jim v€enjegove osebnostne lastnosti. Ta¢n®znd&ilna za
karizmattne vodje z veliko mero ugledikspertna mo¢ se odraza v strokovnem znanju
vodij. Vodja brez ustreznega znanja o vodenju neemoditi.

Pri vodenju se uporablja kombinacijo vseh vrsttm®ober vodja pa je tisti, ki zna
presoditi, katero mouporabiti v katerem trenutku. Mdahko prihaja tudi od sodelavcev.
To je pa odvisno od tega, koliko so slednji pripjen slediti vodji in koliko zna vodja
ustr&i njim. Mo¢ sodelavcev ozirom&lanov se najlaze pridobi tako, da jim vodja
omoga@&a svobodo v odkanju ter jim daje priznanja. Tabela 5 prikazujekdkase
posamezniki vedejo glede na vrsto uporabljenéimo

Tabela 5: Prikaz vrst mbin vedenja sodelavcev

Vedenje
Mog¢ Uresntevanje Pristajanje Upiranje
Legitimna Mozno Zelo verjetno Mozno
Mo¢ nagrajevanja Mozno Zelo verjetno MoZno
Mog pritiska Malo verjetno Mozno Zelo verjetno
Referena ma Zelo verjetno Mozno MoZno
Ekspertna mo Zelo verjetno Mozno Mozno

Vir: G. A. Yukl, Leadership in Organizations, 1988, 44.

Iz vsebine v Tabeli 5 lahko zak§umo, da bo uspeSen vodja uporabljal ekspertno,
referedno ma in ma: nagrajevanja. Uporabo legitimne in &éngritiska pa izjemoma.
Ugotovitve managerjev kazejo, da pravac¢npihaja iz sposobnosti vodij, da znajo
pravilno spodbujati sodelavce k urggnianju nalog. Opolnondenje sodelavcev oziroma
pooblaganje na niZji ravni se praviloma izkazuje zelo matijsko in ciljno osredoti&no.
Uporaba legitimne mi in maogi pritiska izkazuje nesposobnost vodenja.

1.1.5 Vloga motivacije pri vodenju

Motivacija je za uspeh organizacije bistvenega pmn&lede na to, da o vpliva na
produktivnost, je del managerjevega dela, da usmwstivacijo k doseganju ciljev
organizacije. Med najbolj znane motivacijske tengpada tista od Abramhama Mashlowa,
ki temelji na potrebah, ki motivirajo ljudi (Dimoks Penger, & Peterlin, 2009, str. 76).
Potreba je mé&an oltutek pomanjkanja resa v organizmu, ki povzta neprijeten
obcutek, ki sili osebo k zmanjSanju nastale nape{(ddtizina et al., 1994, str. 491). Model
motivacije je prikazan na Sliki 4.
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Slika 4: Grafini prikaz preprostega modéloveske motivacije

POTREBA oblikuje OBNASANIE se NAGRADE

zeljo po zadovoljitvi odrazi v dejanjih, zadovoljujejo potrebe
potreb (hrana, dosezki akcijah za notranje in Zzunanje
prijatejlstvo, priznanje) zadovoljitev potreb

POVRATNA INFORMACIJA: Nagrada obvesti
osebo ali je bilo obnaSanje primerno ali ne

Vir: V. Dimovski, & S. Penger, Temelji managemeB608, str. 132.

Mozina et al. (1994, str. 491-4923avaja motiv kot sestav treh skupin silnic, ki ugaje
¢lovekovo aktivnost, in sicer: prvo skupirpyedstavljajo primarne bioloSke potrebe
med katere spadajo: potrebe po snoveh, kot na psioda in hrana, potrebe po izbmju,
potrebe po fizini celovitosti, potrebe po spanju,ditiu, seksualne potrebe itd. Slednje so
v vsakemloveku in jih je nujno zadovoljiti.

Drugo skupino predstavljajprimarne socialne potrebe med katere spadajo: potrebe po
uveljavljanju, potrebe po druzbi, potrebe po spneiie potrebe po simpatiji, potrebe po
socialne konformizmu. Tudi te potrebe so primark@r pomeni, da je njihovo
zadovoljevanje nujno. Tretja skupina pa obravn&leaekovo vedenje kamor spadajo:
interesi, stali&, navade. Nezadovoljevanje potreb oziroma motmapelje do frustracij

in konfliktov.

Slika 5: Grafeni prikaz petstopenjske hierarhije potreb po Maslow

Potreba po
samouresni¢itvi

/ potreba po smnosp0§tovanju\

/ Potreba po pripadnosti \
/ Potreba po varnosti \
/ Fizioloske potrebe \

Vir: P. L. Hunsaker, Training in Management SkieQ1, str. 401.

Obstajajo raztine motivacijske teorije. Hunsaker (2001, str. 4@2)4med najbolj znane
uvr&a teorijo ohierarhiji potreb Abrahama Maslowa. Slednja predpostavlja, da ima
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vsak posameznik petstopenjsko hierarhijo potrelp keli zadovoljiti, kar ponazarja Slika
5.

FizioloSke potrebe obravnavajo elementarne poteabprezivetje. Mednje spadajo hrana,
zdravje, streha nad glavo. Ko so izpolnjene, seapjof potrebe po varnosti, ki so
izpolnjene v smislu delovnega mesta, imamo dolgoréno zaposlitev, ustrezne delovne
pogoje, pldilo itd. Po izpolnitvi potrebe po varnosti se pajgotreba po pripadnosti in
ljubezni. To potrebo izpolnimo s prijatelji, partpen dobrimi relacijami s sodelavci. Ko
so prve tri potrebe dodobra izpolnjene, se pojaitrgba po samospostovanju. Slednja
obsega Zeljo po cenjenju, priznanju in pozornastlioe. Na delovhem mestu se kaze kot
poveana odgovornost in visji status. Zadnja potreb&estvici predstavlja najviSjo raven
potreb. To so potrebe po tem, da postanemo tigthaggza katero smo menili, da imamo
potencial za postati. Izpolnitev slednje potrebesgmoezniku omog@ osebno rast in
motivacijo za bodee izzive. Stettner (2000, str. 83) med pravila 8spga motiviranja
uvr&a naslednja elementarna pravila, ki so prikazahabeli 6.

Tabela 6: Pravila uspeSnega motiviranja po Steftner

1 | Nikoli ne zahtevaj od drugih, da naredijo naelegar ne bi naredil sam.
2 | Sodelavcem zagotavljaj povratne informacije dnayem delu, n&akaj na prelomnice oziroma
periodine izkaze.
3 | Z empatijo in karizmo ugotovi kje imajo posaméznlvro¢e gumbe". SpraSuj jih ali se na
delovhem mestu @aoitijo v redu. Poskusi jim priti naproti.
4 | Pomagaj sodelavcem, da séyigo motivirane in koristne s ponim merjenja njihove uspesnosti.
5 | Dodeli sodelavcem odgovorne naloge (opolnénge) in posluSaj njihove zamisli, &&mer jih
spodbujas, da jemljejo svoje delo bolj resno.

6 | PoveZi se z nemotiviranimi tako, da jim dodeli&gbne naloge, s katerimi bodo piitudi druge
sodelavce o njihovem podija.

7 | Poznavanje sebe

Vir: M. Stettner, Skills for New Managers 2000, 88.

Motivacija je tisto, zaradicesar ljudje delajo. Motivacija za delo je v orgai
odlccilnega pomena pri doseganju ciljev posameznikaosigaltno organizacije, v kateri
je zaposlen. Za managerje je motivacija orodje gmarjanje aktivnosti zaposlenih v
Zeleno smer. Pri uporabi motivacijskin modelov @rebno posebno pozornost nameniti
ob¢utkom zaposlenih. NajpomembnejSicatki so pravtnost, enakost in pfakovanja
(MoZina et al., 1994, str. 517).
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1.2 Temeljni modeli vodenja
1.2.1 Nacini vodenja

Klasicno razumevanje vodenja je zastarelo, saj postavbapredje idejo, da je vodenje
predvsem kontroliranje, vzdrzevanje reda ter usangj v objektivhe ekonomske cilje.
Nova razumevanja vodenja pa temeljijo bolj na ugamgu, opolnomeenju in podpori pri
delu. Dimovski in Penger (2008, str. 122) v Tabkbpredelita nekaj novejSih &aov
vodenja.

Tabela 7: Opredelitve novejSih ¢inov vodenja po Dimovskem in Penger

Nacin vodenja Opredelitev n&ina vodenja
Vodenje z izjemami Temelji na tem, da naj bi se jeodkvarjali samo s izjemami oziroma
posebnimi situacijami. V vseh ostalih primerih rgdazvajajo podrejeni.
Vodenje s pravili Delavec se samostojno odov okviru pravil, ki mu jih doléi vodija.
odloganja

Vodenje z motiviranjem | razvoj, izobrazevanije, ifivedejo do uspesnejSih delavcev. Nastane |nov
odnos — partnerstvo.
Vodenje s soudelezbo Sodelovanje delavcev med gmlieka pri vseh odtitvah. To privede dag
lazjega uresievanja ciljev, ker so si jih sami zastavili.

Vodenje z delegiranjem Temelji na upoStevanju sphveznostmi med vodjami in sodelavci.
Vodenije s cilji S procesom vodenja se dolailje in usmeri vse udelezence k zasledovanju
le-teh.

Vir: V. Dimovski, & S. Penger, Temelji Manageme2@08, str. 122.
1.2.2 Stili vodenja

N&tin ali model izhaja iz tega, kako je ma@goiz ljudi izvabiti¢im vet, medtem ko stil
obravnava vzorec vedenja vodje med delom z lju@tii.je odvisen od nrana obnasSanja
in konkretne situacije. Generalno se vodje razéijaipo dveh skrajnih stilih (Dimovski in
Penger, 2008, str. 123). Prvi stil je dimenzijaagdti obravnava, zakaj in do kdaj je
potrebno izvesti dokeno delo. Drugi skrajni stil je dimenzija ljudi, kemelji na
ustvarjanju dobrih delovnih pogojev s poudarkonvienotah in medsebojnih odnosih.

1.2.3 Vedenijski pristopi
Vedenjski modeli temeljjo na vedenjskih ziaostih in razlikah uspeSnega in
neuspesnega vodenja. Vedenjski modeli raziskujepenjske znalnosti pri uspesnih in

neuspesnih vodjih oziroma kako vodje komunicirajelegirajo naloge, kako delajo in
podobno (Mozina et al., 1994, str. 531).
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1.2.3.1Studija v Ohiu

Na osnovi vpraSalnika, ki je vseboval 150 vpraSanj,na univerzi v Ohiu préavali
vedenje vodij. Ugotovili so dva skrajna sloga vgdeZnailnost prvega je upoStevanije,
zn&ilnost drugega pa Zanjanje. Vodenje z zidnostjo upostevanja je usmerjeno izrazito
na ljudi in poudarja delovne pogoje, razumevangeupe na delovhem mestu, medsebojno
sodelovanje. TakSno vodenje je zaZeleno od zapbslesy lahko uveljavijo svoje koristi,
tudi pritoZb na delovnem mestu je manj. Vodenj@&imostjo z&enjanja je usmerjeno na
naloge, ki jih je potrebno opraviti. Tak vodja sé&varja predvsem s planiranjem,
kontroliranjem, organiziranjem, usklajevanjem. Trak$odje so imeli vé pritozb na
delovnem mestu. Ugotovitve nadalje kazejo, da ia wi#ina vodenja nista medsebojno
izklju¢ujoca in da je najuspesnejSe tisto, ki upoSteva obekssgNorthouse, 2016, str. 72—
73).

1.2.3.2 Michiganske Studija

Priblizno ist@asno z raziskavami v Ohiu so tudi na univerzi v htanu raziskovali

vedenjski vzorec vodenja tako, da so analiziratierge vodij pri vodenju majhnih skupin.
Ugotovitve so nakazovale na dve glavni d@hesti vodij. Zn&ilnost enih je bila izrazita

usmerjenost k ljudem, medtem ko je bila &hmost drugih usmerjenost k proizvodniji.
Podobno kot v Ohiu je obnaSanje vodij, ki so usererk ljudem odrazalo blaginjo na
delovnem mestu. ObnaSanje vodij, ki so usmerjenpmgzvodnjo, pa se je odrazalo v
postavljanju delovnih standardov, doseganju cilpel: Najuspesnejsi so bili tisti vodje, ki
so pazili na odnose in blaginjo in igs&sno spodbujali ljudi k Ratovanju in doseganju

delovnih dosezkov (Northouse, 2016, str. 72—73).

1.2.3.3 Vodstvena mreza
Blake-Moutonov model mreznega vodenja skuSa poitazarlicna delovna okolja, ki
nastajajo odvisno od tega ali je vodja bolj usmedeljudem ali k proizvodnji. Prva

Stevilka predstavlja usmerjenost k ljudem, druga Kpagroizvodnji. Cilj je seveda
kombinacija, ki najuspesnejSe izpolnjuje cilje orgacije.
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Slika 6: Grafni prikaz modela mreznega planiranja
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Vodstvena mreza je bila narejena z namenom obriaztoZzkako vodje pomagajo

Usmerjenost k proizvodn;ji

ir: P. Northouse, Leadership: Theory and Practi2@16, str. 76.

organizacijam dose njihov namen skozi dva faktorja: usmerjenost kidgm in
usmerjenost k proizvodnji. Slika 6 prikazuje modeteznega planiranja, Tabela 8 pa
vsebuje podrobnejSo razlago.

Tabela 8: Obrazlozitev modela mreznega planiranja

Mrezno planiranje

Opredelitev mreznega planiranja

m

Nema 1,1 Vodja, ki uporablja to vrsto, je neaktivennemaen, saj ni usmerjen ne k ljude
ne k proizvodniji.

Vzdusje 1,9 Visoka usmerjenost k ljudem in nizkar&izvodnji. Delovno okolje je zelo dobr
produktivnost pa slaba.

Naloge 9,1 Visoka usmerjenost k proizvodnji in nmahk ljudem. Produktivnost dela

usmerjenost k ciliem je na visokem nivoju. Pogajidelo so zelo slabi.

Teamsko delo 9,9

Slednji &ia obsega visoko usmerjenost k ljudem in proizvodvpdje oblikujejo

team zaposlenih, ki so med seboj zelo povezaniglsfjo in si pomagajol

Motiviranost k doseganju zastavljenih ciljev jeoks. TakSen model vodenja vo
k ustrezni delovnim rezultatom in k zadovoljstvypaslenih.

Na sredini poti 5,5

Veliko jih meni, da je tadimnajboljSi, saj predstavlja uravnotezeno razmangsl
potrebami zaposlenih in potrebami/cilji organizacij

Vodenije s cilji

S procesom vodenja se @ohilje in usmeri vse udeleZzence k zasledovanijiele-

Vir: P. Northouse, Leadership: Theory and Practiz@16, str. 76.
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1.2.4 Situacijski pristop

Situacijski modeli vodenja zastopajo tezo, da smsijski dejavniki odlsilni za dolaianje
primernega n&éna vodenja. Situacija je najpomembnejSa pri &dmhgu najbolj optimalnega
naina vodenja. Obstaja ¥esituacijskih dejavnikov, ki so ponazorjeni v sppddliki 7
(MoZina et al., 1994, str. 535).

Slika 7: Grafni prikaz situacijskih dejavnikov, ki vplivajo napesno vodenje
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Vir: S. MoZina et al., Management 1994, str. 535.
1.2.4.1 Fidlerjeva kontingetna teorija

Namen Fidlerjevega konting&mega modela je ugotavljanje skladnosttina vodenja s
situacijskimi dejavniki. Ta model je predstavljasnmvo za raziskovanje vodenja v
vojaskih okoljih. Skladno z modelom velja, da jeeza med stilom vodenja in
ucinkovitostjo vodenja v odvisnosti od skladnosti pod situacijskimi dejavniki. Dolen
nain vodenja je v doleeni situaciji bolj ¢inkovit kot v neki drugi situaciji. Vodja mora
na podlagi dane situacije ubrati optimalen stilergd. Na osnovi vpraSalnika, ki temelji na
posameznikovem opisu odnosa z najmanj zelenim aeckin, lahko posameznika
uvrstimo v enega izmed dveh dr@ov vodenja, in sicer: usmerjenost na ljudi ali
usmerjenost na delo. VpraSalnik sestoji iz vpraSkinppisujejo osebne lastnosti, kot na
primer prijaznost in inteligentnost. Vodje, ki imgprecej negativhe odgovore, se opredel
kot usmerjene v delo. Slednji najdejo primarno Za€ioje, ko oni sami izpolnjujejo
naloge. Vodje, ki imajo relativno pozitivne odgogptudi,¢e opisujejo najmanj zelenega
sodelavca, so po stilu vodenja usmerjeni na ljulntinger®ni model opisuje tri
komponente situacijske naklonjenosti za vpliv vo(hgller, Butler, & Cosentino, 2004,
str. 362—363). Tabela 9 ponazarja tri pomembne korapte, ki jih model vkljéuje.
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Tabela 9: Tri komponente situacijske naklonjenpatvpliv vodje po kontingénem
modelu

1 | Odnos med vodjo inélani: to je zelo pomembna spremenljivka. Vodja, ki gaskeipina dobrg
sprejela, nima vgih tezav z vodenjem. V nasprotnem primeru pa ggayo delo bistveno tezje, saj
se mora opirati na formalno avtoriteto.
2 | Zahtevnost dela:v primeru rutinskega dela posamezniki vedo, kagatizvajati. Zapleten delovni
proces pa od vodje zahteva razlage in usmeritvéhnw@zinov izvedbe kar predstavlja dodaten izz
in moznost nestrinjanja.
3 | Mo¢ vodije je opredeljena s stopnjo nagradne, legitimne inlpeisnati. Mo¢ vodje je odvisna od
formalnega poloZaja v podjetju. Vodja z ¢fmv veliki meri vpliva na podrejene.

\

Vir: R. L. Miller, Followership effectiveness: artension of Fiedler's contingency model, 2004,
str. 362—-363.

Iz Slike 8, ki prikazuje Fidlerjev kontingeéni model, vidimo, da so osnovne tri situacijske
spremenljivke na levi strani, sredinskih osem stelppa predstavlja mozne kombinacije
teh spremenljivk. Na levi je najugodnejSa, na dgsminajslabSa kombinacija. Na dnu
modela je naveden &a vodenja, ki je najprimernejSi za posamezno karabio.
Ugotovimo lahko, da so vodje, ki so usmerjeni kugelobri v nekaterih okolé&nah in
vodje, usmerjeni k odnosom, v nekaterih drugih @kwoiah. Isti stil vodenja je torej v
dolocenih okoli€inah dober, v drugih okolighah pa ni optimalen. Kaj je torej boljSe,
spremeniti situacijo ali zamenjati vodjo (MoZinaaét 1994, str. 538)7?

Slika 8: Grafini prikaz Fidlerjevega kontingénega modela
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+ + + + + + + + +
Zapletenost | visoka || visoka|| nizka || nizka || visoka ||visoka || nizka || nizka
dela
+ + - + + + + + +
Mo¢ velika ||majhna|| velika ||majhna|| velika ||majhna|| velika||majhna
polozja
O
g LU0 0000
UspeSnemu
wn 0o 0 O O O O © @O
[D] Usmerjenost k delu [O] Usmerjenost k odnosom

Vir: S. Mozina et al., Management, 1994, str. 537.
1.2.4.2 Harsey-Blanchardova situacijska teorija

Bistvena predpostavka Harsey-Blanchardovega mg@egetia je naloga vodje in obnaSanje
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v odnosih odvisna od stanja pripravljenosti slexlilc Podrobnost navodil vodje in
obnaSanja je odvisno od nivoja stanja pripravlj@n@Sairns, Hollenback, Preziosi, &
Snow, 1998, str. 113Dsebe z nizko stopnjo stanja pripravljenost potegbwza dolédeno
nalogo drugéen stil vodenja od ljudi z visoko stopnjo pripravipsti. Slika 9 prikazuje
odnose med stili vodenja in pripravljenostjo poendj.

Gornji del predstavlja stil vodje, ki je kombinacijismerjenosti v odnose in usmerjenosti v
naloge. Spodnji del slike pa ponazarja stopnjorgvifenosti podrejenih. R1 je nizka, R4
pa visoka stopnja pripravljenosti. Krivulja ozoge, kdaj naj bi bil uporabljen kakSen stil
vodenja izmed naslednjih Stirih: S1 — govorjenj2,-Sprodajanje, S3 — participacija in S4
— delegiranje. Za podrejene z nizko stopnjo prilpeaosti je primeren stil govorjenja, ker
so ali nesposobni, ali dejo prevzeti odgovornosti za naloge. Za zaposlenasako
stopnjo pripravljenosti je primerno delegiranje. sie z zmerno stopnjo pa je primerno
prodajanje in participacija. Naloga vodje je, da oenovi ocene zaposlenih uporabi
ustrezen stil (Dimovski in Penger, 2008, str. 128).

Slika 9: Grafini prikaz Hersey' Blanchardovega modela
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Vir: V. Dimovski, & S. Penger, Temelji managemeB€08, str. 128.
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1.2.4.3Housejev model poti in ciljev

Teorija poti in ciljev obravnava, kako vodje motajo zaposlene za doseganje zastavljenih
ciliev. Cilj vodenja po tej teoriji je, kako povati slediteve sposobnosti in zadovoljstvo
pri delu z osredot@njem na motivacijo. Vodja mora uporabiti takSeih, st katerim
najbolj motivira sledilca. House je mnenja, da wg@pveéuje motiviranost zaposlenih s
poveevanjem nagrad, ki jih zaposleni dobivajo iz njibga dela. Teorija poti in ciljev
razlaga, kako vodje pomagajo podrejenim na potiljiev tako, da uberejo najoptimalnejsi
stil vodenja za potrebe podrejenih in situacij&aterih se ti nahajajo. Slika J0edstavlja
bistvene komponente modela poti in ciljeg®bnaSanje vodje je lahko podpirajee,
usmerjaj@e, participativno ali usmerjeno k ciljem. Podpikajgodja spodbuja in podpira
zaposlene ter daje tezo na dobro delovno okolj@diGna samozavesti zaposlenih.
Usmerjaj@i vodja pokaze zaposlenim, kako je potrebno ¢t nalogo izpeljati, jim
pomaga, doléi ¢asovne okvire ter tmo obrazlozi, kaj se od njih gekuje. Participativen
vodja se pri odlganju posvetuje z zaposlenimi in upoSteva njihovedjmge. Vodja, ki je
usmerjen k dosezkom, izzove zaposlene z zahtevumhogami, ki se jih mora izvesti na
visokem nivoju.Znacilnosti sledilcevpokazejo, kako se ti odzovejo na delovanje vodje v
razlicnih okoli&inah. Zaposleni bodo dalen stil vodenja sprejelte bodo ugotovili, da
imajo od tega dokene koristi pri deluZnacilnosti naloge so pri tem modelu tudi zelo
pomembne. Pri zapletenih nalogah bo na primer: tjep@ni n&in primeren, saj bodo
zaposleni cenili vodjo, ki jim zna opisati orodja poti do ciljev (Northouse, 2016, str.
116-120).

Slika 10: Graféni prikaz elementarnih komponent v modelu potilje\c
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Vir: P. Northouse, Leadership: Theory and Practiz@16, str. 117.
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1.3 Custvena inteligenca

Dolo¢ene definicije o uspesSnosti vodenja poudarjajo ponmeligerinega kvocienta,
druge pa so bolj usmerjene dustveno inteligencoCustveni nadzor obsegsaustva in
njihovo obvladovanje, zato je ta komponenta bistganpomena za uspesno vodenje (Boss
et al., v Haver, Akerjordet, & Furunes, 2013, s287). Vodje, ki nimajocustvene
inteligence, ne morejo izvajatustvenega nadzora (Lawrence & Opengart v Havel. et a
2013, str. 287). Izhodida tezacustvene inteligence poudarja pomen lasthilstev in
custev drugih kot realen izkaz dokmega stanja. Zato lahko le nekdo z dobrim
razumevanjem tega koncepta pravilno oceni dejastkge in sprejme ustrezno ravnanje
(Milivojevié¢, 2008, str. 245). Opredelite¢ustvene inteligence pomeni sposobnost
razumevanja in vodenja ljudi ter premisljeno delgeas odnosih z ljudmi (Petrides, 2011,
str. 656).

Slika 11: Grafeni prikaz Golemnovega modetastvene inteligence
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(Custev drugih)

Vir: Team FME, Understanding emotional Intelligen2614, str. 9.

Custvena inteligenca sestoji iz osebnih in sociakbmpetenc, kar je prikazano na Sliki
11. Vodja mora imeti sposobnost voditi sebe in drumto mora imeti kompetenco
samozavedanja in socialnega zavedanja. Wakemar®,(3@0 72) pravi, da sté&ustvena
inteligenca incustvena kompetenca dva ré&nh, a hkrati tesno povezana koncepta. Pogoj

20



zacustveno kompetenco je namiréustvena inteligenca. Posameznik, ki ima sposobnost
zaznati ¢ustva, lahko razvije empatijo, ki je pri upravljankonfliktov in sploSnhem
razumevanju ostalih klfinega pomena.

1.4 Pomen komunikacije pri vodenju

Managerji porabijo kar tretjino svojegsmsa za aktivnho komuniciranje, kot na primer
govorjenje in pisanje in tretjino za posluSanjeoi®k ni dejavnosti, ki bi v organizaciji
lahko potekala brez komuniciranja. Mozina et aP93@, str. 19) navajajo, da nam razne

oblike komuniciranja omog@jo naslednje aktivnosti, ki so prikazane v Tal6li

Tabela 10: Aktivnosti, ki so omaggme z raznimi oblikami komuniciranja

1 | Dajanje ali dobivanje informacij

2 | Medsebojno izmenjavo podatkov, mnen;j

3 | VzdrZevanje poslovnih, trznih stikov

4 | Delovanje in prenos idej, zamisli, reSitev

5 | Za&enjanje, razvoj in katanje nekega dela

6 | Nabavo, prodajo, pogodbe

7 | Pregled, usmerjanje in usklajevanje trznih pastt@javnosti

8 | ReSevanje tekih in potencialnih problemov

9 | Raziskovalno in razvojno dejavnost

Vir: S. Mozina et al., Poslovno komuniciranje, 1986. 19.

Mozina et al. (1995, str. 23) opredeli komunicieamjot izmenjavo misli, clutkov ali
razumevanja zaznavanja. Bistvo komuniciranja jepaeiajo biti osebe, ki komunicirajo
med seboj uglaSene, da bi dosegle namen ali cijukiciranja. Poenostavljeni model
komuniciranja je prikazan na Sliki 12.
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Slika 12: Graféni prikaz poenostavljenega komunikacijskega modela

KOMUNIKACIJISKI
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Naznanilo Sporocilo Zabelezka
Informiranje Medy Razumevanje

Prepricevanje Reagiranje

Vir: D. C. Andrews, & W. D. Andrews, Management goitation, 2004 str. 4

Cilj: v poslovhem svetu obstajajo trije elementarnii gmuniciranja. Prvi je uradno
zabeleZenje oziroma naznaniti informacije na primeapisnik, da so nekomu na
razpolago. Drugi je obvestiti oziroma informiratekoga. Tretji cilj, ki je tudi najbolj
pogost pri poslovnem komuniciranju, je prépti nekoga, da naredi nekaj, kar je v naSem
interesu.Posiljatelj je oseba ali ve oseb, ki so sprozile komunikacijo z namenom, da
dosezejo cilj. Prejemnik je oseba ali we oseb, ki so prejele komunikacijo.
Komunikacijski produkt: sporcilo, ki je predstavljeno preko dalenega medija.
Rezultat: ta je odvisen od zastavljenega cilja. Ko je dlpeleZziti oziroma naznaniti, je ha
tej stopniji cilj dosezen. Ko je cilj informiratiejta dosezen, ko prejemnik razume naSe
spora@ilo. Medtem ko je v primeru pregevanja cilj dosezen, ko prejemnik ukrepa, se
odzove in komunikacija se vrSi napr&ovratna informacija: prejemnik originalnega
spora@ila postane posSiljatelj, ki spota ali razumevanje, ali potrditev, ali upor, ali
podvpraSanja itd. Povratna informacija spodbujatikoirano pogajanje med posSiljateljem
in prejemnikom Obstaja ¢evrst komuniciranja, ki pa niso vse primerne za sieacije.
Umetnost je izbrati ustrezen da komuniciranja v danem trenutku. Komuniciranje je
temeljno orodje vsakega managerja, saj z njim apha okolico z namenom doseganja
ciliev organizacije. Pogoj za uspesSno vodenje esso komuniciranje (D. C. Andrews &
W. D. Andrews, 2004, str. 5).

1.5 Dimenzija avtentiénega vodenja

Avtenticno vodenje se od ostalih stilov razlikuje predvsentem, ker ne praiuje le
vedenja, povezanega s stilom vodenja, ampak tumBofmost vodij poznavanja samega
sebe in to znanje nadalje uporabiti za razvoj Kledi(Walumbwa, Christensen, & Hailey,
2011, str. 111).
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Avtenticni vodje so posamezniki z visoko ravnjo avtembisti. To pomeni, da vedo, kdo
so, v kaj verjamejo in kaj cenijo. Njihovo delovarigmelji na vrednotah in pregainjih, v
katere verjamejo, kar v¢eh sledilcev spodbuja zaupanje in spoStovanjev@®istelement
modela avtenthega vodenja predpostavlja vedenjske vzorce, keligonna zaupanju.
Ciline vedenjske lastnosti zaposlenih so zavezargzlovoljstvo na delovhem mestu,
opolnomda@enje in zavezanost k izpolnitvi nalog. Vodje imajo zaposlenih sposobnost
spodbujanja akcije, motivacije, zadovoljstva in ipemih custev, kar je pogoj
neprestanega dolgafwega izboljSevanja rezultatov posameznikov in adganie
(Dimovski et al., 2009, str. 106-107).

Slika 13 prikazuje kako, avtentii vodja zasleduje konstrukt avteimosti skozi proces
samozavedanja in samoregulacije, ¢isner tudi pri sledilcih spodbuja avteftiost

(Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2006, 845).

Slika 13: Grafini prikaz vpliva avtentinega vodenja na rezultateGernetov model

Predhodniki:
- osebna zgodovina

- mejniki v Zivljenju

Avtenti¢no vodenje Avtenti¢no sledenje

Pozitiven
psiholoski kapital

SAMOZAVEDANIE SAMOZAVEDANIE
(vrednote, identiteta, (vrednote, identiteta,
¢ustva, motivi/cilji) ¢ustva, motivi/eilji)
Rezultati pri sledilcih
Y (zaupanje, zavezanost,
zadovoljstvo pri delu)
Pozitivno
modeliranje
Trajni u¢inek
Lasten pozitiven
SAMOREGULACIJA mzvol SAMOREGULACIJA

(ponotranjanje, (ponotranjanje,
uravnoteZeno procesiranje, uravnoteZeno procesiranje,
jasnost odnosov, jasnost odnosov,
avtenti¢no vedenje) avtenti¢no vedenje)

w Organizacijski kontekst w

Vir: V. Dimovski et al., Avtertino vodenje v deci se organizaciji, 2009, str. 122.

Skozicas vodja raste in odnosi med njim in sledilci pagtavse bolj avtentni. Vodja z
razkrivanjem svojih vrednot in prepanj pri sledilcih sprozi spremembo pri zaznavanju
samega sebe. Sledilci sedgmejo zavedati, kje trenutno so in do kje lahko @doziroma
kaj lahko v prihodnosti postanejo. Ugotovijo, daargjo ve, kot so mislili (Avolio &
Gardner, 2005, str. 324-327).

Avtenticni vodja pri zaposlenih spodbuja motivacijo, zavexs in zadovoljstvo pri delu
ter omogda nenehno izboljSevanje rezultatov. Avteéniivodja nikoli ne postavlja v
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ospredje sebe in svoje interese, tetnge v ospredju sledilci. Njegova naloga je tudi
iskanje odlnih zaposlenih, ob katerih se bo lahko tudi sanvijaz njim pa predstavlja
vzornika, mentorja in svetovalca oziroma posamezniki spodbuja osebni razvoj
sledilcev. Sposobnosti avtetriega vodje se krepijo z razvojem Stirih Khth komponent:
"upanja, razvoj zaupanja med sodelavci, razvoj tpomi custev, razvoj optimizma"
(Dimovski et al.,, 2009, str. 107-119). Avteémii vodja ima visoko meraiustvene
inteligence.

2 POSEBNOSTI VODENJA V PANOGI GRADBENISTVA

2.1 Posebnosti vodenja na ravni panoge
2.1.1 Opredelitev panoge gradbeniStva

Dejavnost gradbeniStva predstavlja velik delez daega gospodarstva, izdelki in storitve
pa velik del narodnega bogastva. Gradbeni izdedki abdajajo prostorsko dasovno in s
tem vplivajo na naSe zivljenje. Kot na drugih pagito napreduje stanje tehnike tudi v
gradbenistvu, zato nismo &¥eadovoljni s cestami, stanovanii in drugimi izdelkelimo
ziveti v boljSih stanovanjih, uporabljati boljSeste in ziveti bolj varno. Kakovost je torej
za ljudi nekaj normalnega oziroma {akovanega. Kakovost lahko definiramo kot
skladnost z zahtevami (Reflak et al., 2009, str. 1)

Graditev objektov obsega projektiranje, izdelavadipenih proizvodov, gradnjo in/ali
rekonstrukcijo, vzdrzevanje in odstranitev objekt®vprimerjavi s klagino proizvodnjo

so za gradbenistvo z¢ilme dolatene posebnosti, ki so prikazane v Tabeli 11.

Tabela 11: Znéilnosti gradbeniStva v primerjavi s klasio proizvodnjo

1 | Gradbeni objekti so kompleksni, sestavljeni izotfioe raznih delov, ki morajo skupaj predstavljati
neko funkcionalno celoto

Gradbeni objekti se gradijo za dolgotrajno rabo

Potrebna so velika finéna sredstva za izdelavo projektov in gradnjo

Gre za posamezne, unikatne, velike objekte, postst graditve &asih ni mogoa ali ni ekononiina
Po kowrtani gradnji lokacije in konstrukcije objektov ne ramo vé& poljubno spreminjati, vezana |e
na vplive naravnega in socialnega okolja

6 | Z vsakim zgrajenim objektom posegamo v naravrajekn Zivljenjske razmere ljudi v okolju

gl Bl WN

Vir: Reflak et al., Od projekta do objekta, 2009, &.

Na podr@ju gradbeniStva prevladujejo po obsegu in tudi @htevnosti posredne,
normativne zahteve glede tetmih lastnosti objekta oziroma gradbenega proizvoda.
Zahteve in karakteristike objekta glede varnosttamesljivosti so naténo opredeljene v
tehninih predpisih in standardih za graditev objektoehficne predpise pa moramo
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nujno uposStevati pri projektiranju in izvajanjuj sa podzakonski akti. Bistvene tetine
zahteve, ki jih morajo zgrajeni objekti izpolnjevskladno z zakonom o graditvi objektov
so prikazane v Tabeli 12 (lveta, 2013, str. 49).

Tabela 12: Bistvene tehfme zahteve, ki jih morajo zgrajeni objekti izpolrge skladno z
zakonom o graditvi objektov

Bistvena tehnina zahteva Primer tehnéne zahteve
Mehanska odpornost in stabilnost Porusitve, defoijma
Varnost pred pozarom ZmanjSana nevarnost Sirjesjana
Higienske in zdravstvene zdt& in zagite | Toplotno okolje, osvetlitev, kakovost zraka, vlagh@skrba
okolice z vodo, odvajanje odpadnih voda in skrb za okatibfekta
Varnost pri uporabi Zdrs, padec, ele&tiiudar, eksplozija
Zagita pred hrupom Hrup po zraku, zunaniji, udarniphnaprav
Var¢evanje z energijo in ohranjanje toplgte

Vir: I. lveta, Zakon o prostorskem ¢réovanju; Zakon o graditvi objektov: seminarsko @ira za strokovne
izpite, 2013, str. 49.

Bistvene tehriine zahteve so v zakonu opredeljene splosno; podj@lao opredeljene v
tehnitnih predpisih in standardih. Kakovost gradbeneggkt® moramo obravnavati v
¢asu celotnega Zivljenjskega kroga objekta. Zivi&nhicikel objekta se zae z idejo o
gradnji, korga pa z odstranitvijo. Graditev je investicijski pes vlaganj investitorja v
graditev doldenega objekta, ki temelji na osebnem, druzbenerimnalinem interesu, ki
ga investitor skuSa doSe V fazi projektiranja izdelujemo projekte, medzéaizvedbe
izdelujemo gradbene proizvode oziroma objekt gradim fazi uporabe pa vzdrZzujemo
zahtevan nivo tehainih in drugih lastnosti objekta (Reflak et al., 206tr. 3).

2.1.2 Opredelitev udelezencev po zakonu o graditvi objekt

Pri procesu graditve sodeluje poleg osnovnih udslegv Se cela vrsta udelezencev, ki so
prisotni direktno na projektu (svetovalne, inZzekérorganizacije, podizvajalci, obrtniki,
inSpekcijske sluzbe, poskusni laboratoriji, kooedorji za varnost in zdravje itd.). Slana
(2010, str. 8-9) opredeli glavne udelezenec v pwograditve skladno z zakonom o
graditvi objektov, kot sledi:

Investitor je nar@nik investicijskega procesa. Odgovorna osebabdgovorni vodja
investicijskega projekta, ki skrbi za realizacijo r@tovanega investicijskega projekta.
Projektant je pravna oseba, ki izdeluje projektno dokumepdacipredeljeno v veljavni
zakonodaji tega podém, ki je podlaga za pripravo investicijske dokumaerje.
Odgovorna oseba jedgovorni vodja projekta, ki je odgovoren za medsebojno
usklajenost n&tov, ki sestavljajo projektno dokumentacij@dgovorni projektant je
odgovoren za skladnost arta, ki ga izdela, s prostorskimi akti, gradbenjpnedpisi in
pogoji pristojni soglasodajalcev.
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Revident je pravna ali fiztha oseba, ki kot gospodarsko dejavnost opravljatatopri
reviziji projektne dokumentacije. Odgovorna osebadggovorni revident, ki revidentu
odgovarja, da so ki, ki jih revidira, v skladu z gradbenimi predpisa da bo objekt,
zgrajen na njihovi podlagi, izpolnjeval predpisdigtvene zahteve.

Izvajalec je pravna ali fizina oseba, ki kot gospodarsko dejavnost opravljatatopri
izvajanju del na investicijskem projektu. Odgovomseba jeodgovorni vodja del ki
izvajalcu odgovarja za skladnost vseh del pri giadnprojektno dokumentacijo, na
podlagi katere je bilo izdano gradbeno dovoljergeadbenimi predpisi in predpisi s
podraija zdravja in varstva pri del@dgovorni vodja posameznih deje posameznik, ki
izvajalcu odgovarja za skladnost posameznih dejjianji s projektno dokumentacijo, na
podlagi katere je bilo izdano gradbeno dovoljetgdnicni predpisi in predpisi s podija
zdravja in varstva pri del@dgovorni vodja gradbis¢a je tisti odgovorni vodja del, ki ga
v primeru, da na enem gradhiSizvaja gradnjo \weizvajalcev, izmed odgovornih vodji del
imenuje investitor in odgovarja za usklajevanjeadekeh odgovornih vodij del in
odgovornih vodij posameznih d®&ladzornik ali fizicha oseba, je tisti, ki kot gospodarsko
dejavnost opravlja storitve pri opravljanju gradbga nadzora. Odgovorna oseba je
odgovorni nadzornik, ki nadzorniku odgovarja za skladnost gradnje gopoiz
gradbenega dovoljenja in za kvaliteto izvedenihwdskladu z gradbenimi predpisi (Slana
2010, str. 8-9).

V zgoraj opisanih vlogah odgovornih oseb lahko o@ajo samo pooblaséni inZenirji.
Pogoj za to pa je poleg ustrezne formalne izobrgebeakonsko predpisana delovna doba
na specitnem podre¢ju, opravljen strokovni izpit za daleno podréje dela in vpis v
inZenirsko zbornico Slovenije. Vsi udelezenci vsalok v investicijskem procesu so
odgovorni za ekonomskocmkovitost svojega dela in s tem celotnega invgskega
projekta. Zakon zaradi konflikta interesov predvigeizkljucevanje udeleZzencev pri
graditvi objektov, in sicer nadzornik ne sme b#vajalec, projektant in nadzornik sta
lahko ista oseba, projektant, nadzornik in investto lahko ista oseba (Velkovrh, 2007,
str. 5).

2.2 Posebnosti vodenja na ravni projekta
2.2.1 Proces graditve objektov

Faznost postopkov pri graditvi je precej odvisna wsine finagnih sredstev, vrste
gradnje, investitorja, zahtevnosti in trajanja gnad Obstaja vrstni red aktivnosti v
investicijskem procesu, nha osnovi katerih investgadobi vse tehrne, ekonomske in
ostale podatke, na osnovi katerih lahko sprejemaeprae odlditve.

Slana (2010, str. 12) opredeli naslednje osnovoe V¥anvesticijskem procesu. Prva faza je
faza ndrtovanja, ki vkljituje prehodna dela, investicijsko dokumentacijo zdelavo
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projektne dokumentacije. Druga faza je faza izvedkieji sledi faza obratovanja
investicije. Vfazi nafrtovanja se izdela dokument identifikacije investicijskguajekta,
predinvesticijska zasnova, investicijski prograrnudg§a izvedbe nameravane investicije.
Nato sleditdaza izvedbein faza obratovanja.

Gradnja predstavlja investicijski proces. Invegkii proces je urestévanje investicije.
Obsega vse aktivnosti v celotni dobi trajanja psaced ideje do normalnega obratovanja
investicije. Cilj je doseganje tidovanih &inkov. Investicijski proces jéasovno omejen
in ima svoj proraun. StroSki morajo ostati znotraj planiranih razdjivih sredstev.
Kakovost je doléena. Vsak investicijski proces ima nosilce in izeg, ki morajo stalno
planirati in nadzorovati stroSke, roke, denarnetekin kakovost (Slana, 2010, str. 8).

2.2.2 Projektna dokumentacija

Pred préetkom gradnje je potrebno izdelati projektno dokotaeijo, ki jo za graditev
predpisuje Zakon o graditvi objektov. Projektna wimlentacija je osnova za pridobitev
gradbenega dovoljenja, ki nam daje zelenb 2a préetek gradnje. Poznamo naslednjo

projektno dokumentacijo, ki je prikazana v Tabd&i(Vlada RS, 2010, str. 52).

Tabela 13: Vrste projektne dokumentacije

1. Idejna zasnova (IDZ)je grafini prikaz in opis nameravane gradnje, na podlagirkasoglasodajale|
navede projektne pogoje.

O

2. ldejni projekt (IDP) je obvezni sestavni del investicijskega programavezuje investicijsko ir
projektno dokumentacijo. Je sistendat urejen sestav takSnihdneov, da investitorju omogajo
odlocati o najustreznejSi varianti nameravane gradmiejni projekt je osnova za izdelavo razpisne
dokumentacije.

3.  Projekt za pridobitev gradbenega dovoljenja (PGD)je sistematino urejen sestav takSnihdantov,
na podlagi katerih je pristojnemu organu omiegw, da presodi vse okalife, pomembne za izdaj
gradbenega dovoljenja. PGD je priloga k zahte\przdobitev gradbenega dovoljenja.

o

4.  Projekt za izvedbo (PZl) je projekt za pridobitev gradbenega dovoljenjgpalojen s podrobnim
natrti, na podlagi katerih se v skladu s pogoji izdiranega dovoljenja gradnja lahko izvede. PZ| se
uporablja med procesom gradnje.

5. Projekt izvedenih del (PID) je projekt za izvedbo, dopolnjen s prikazom vsebedenih del in
morebitnih sprememb v vseh delih projekta za izeedki so nastale med gradnjo, monta
preizkusevanjem in poskusnim obratovanjem, na godlaterega je moge na tehriinem pregledy
ugotoviti, ali je zgrajeni oziroma rekonstruirarbjekt v skladu z gradbenim dovoljenjem. PID|je
obvezna priloga k zahtevi za izdajo uporabnega ljkmvja.

TN<
o

Vir: Vlada RS, Predpisi o graditvi objektov, 2058, 52.

Vrste nd&rtov so: narti arhitekture, nérti krajinske arhitekture, rati gradbenih
konstrukcij in drugi gradbeni e, narti elektricnih inStalacij in elekttine opreme, rti
strojnih inStalacij in strojne opreme, dn telekomunikacij, tehnoloski @&, nacrti
izkopov in geomehanski tii; sestavni del projektne dokumentacije so tutidge,
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zasnove, strokovne ocene, elaborati, geodetskiina
2.2.3 Projektni management pri gradnji objektov

Pojem projekt se lahko nanasSa na dokumentacijgp,idevesticijo itd. Tudi gradnja
objekta predstavlja projekt. Project Managementitlite (1996, str. 4) opredeljufojekt

kot zatasno prizadevanje ustvariti edinstvene izdelke sédritve. Casovna omejenost
projekta poudarja jasno opredelitewetka in konca projekta, edinstvenost pa se kaze po
neki posebnosti, ki speain projekt I@i od ostalih. Slana (2010, str. 37) opredeli prgjek
kot enkraten proces, ki je sestavljen iz koordmiain nadzorovanih aktivnosti z datumi
zatetkov in koncev. Pomeni sredstvo za dosego cifgdsega s spectinimi zahtevami,
vklju¢no s¢asovnimi omejitvami, stroski in viri.

Pri vodenju gradbenih projektov so potrebna znanjarojektnega managementa. PMI
(1996, str. 6) opredeli projektni management kairapo znanj, spretnosti, orodij in tehnik
v projektnih dejavnostih s cillem dasein presei potrebe in pkakovanja vseh
zainteresiranih pri realizaciji projekta. Projektmianagement je orodje za realizacijo
projekta in predstavlja kontinuirano iskanje rawijpa med: obsegom, stroSkasom in
kakovostjo; delezniki in njihovimi razinimi pricakovanji in potrebami; opredeljenimi
zahtevami in neopredeljenimi pakovanji.Cas, ki ga projektni manager pri svojem delu
porabi, je razdeljen, kot sledi: 60 odstotkov petawveljavljanju sprememb, 30 odstotkov
kontroli stroSkov in 10 odstotkov pregledu delgonajektu.

2.2.4 Faze gradbenih projektov

Vsak projekt ima vé&faz, ki se medsebojno precej razlikujefovidika investitorja med
elementarne faze uwi@mo naslednje (PMI, 1996, str. 14jicializacija projekta: na
osnovi idejnih reSitev se v strateSkih¢ridn sprejme odlditev o zagonu projekta.
Koncepiranje projekta: na osnovi idejne reSitve se izdela idejna zasrmoveamenom
pridobivanja projektnih pogojev. Izdela se projektmaloga, opredeli se cilje, izdela se
predstudija izvedljivosti, grobi plan projekta itema stroSkovDefiniranje: v tej fazi
izdelamo izbor in razvoj metod dela. Dalmo objektne cilje projekta, izdelamo
izvedbeno dokumentacijo in plan projektavajanje: v tej fazi poteka gradnja objekta.
Obratovanje: v tej fazi potekajo ko¥ni preizkusi, poskusna obratovanja, predaja prajekt
v obratovanje in vzdrzevanje ter ugotavljanjgniov investicije. Zaporedje vseh zgoraj
navedenih faz imenujemo zivljenjski cikel projektaje prikazan na Sliki 14.
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Slika 14: Grafiéni prikaz Zivljenjskega cikla gradbenih projektov
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Vir: PMI, A guide to the project management bodkredwledge, 1996, str. 14.

Z vidika projektnega managerja v izvajalski organizaciji se projekt prie z odlgitvijo,
da se izdela ponudba in se zakljm iztekom garancijske dobe. Celoten projekt pr@adgm
le eno fazo izvajanje del.

2.2.5 Vodenje izvedbe gradbenega projekta

Gradnja novega objekta, rekonstrukcija objekta dsti@nitev objekta se lahko e na
podlagi pravhoménega gradbenega dovoljenja (ZGO, 2 dekléh). Obstajajo pa tudi
redna vzdrZzevalna dela, enostavni objekti in podolbra kar gradbeno dovoljenje ni
potrebno. Pred pfetkom gradnje se na osnovi projektne dokumentazgela v obliki
standardiziranih opisov popis vseh del s pripatiajo kolicinami, ki so potrebna za
izvedbo doléenega objekta. Gradbeno podjetje, zainteresiranpvedbo del po preiitvi
projektne dokumentacije ponudi cene na enoto me&nesako postavko posebej iz popisa
del. Tako kompletirani popis del s pripadai cenami predstavlja ponudbo za izvedbo
del. V visokih gradnjah je ponudba oziroma ponudipeadraun razdeljen na gradbena
dela, obrtniSka dela in instalacije, ki se napespédrobneje razdelijo (Reflak et al., 2009,
str. 1).

Naslednji korak predstavlja pogajanja med taikom in potencialnimi izvajalci, ki so
oddali ponudbe. Izbrani izvajalec in n&nik se za gradnjo objekta dogovorita s pisno
pogodbo. Gradbena pogodba je podjemna pogodbdemkse izvajalec zaveze, da bo po
dolocenem nartu in v dogovorjenemé¢asovnem okviru zgradil doten objekt na
dolocenem zemlji8u ali pa da bo na tem zem{is izvedel kakSna druga gradbena dela;
naranik se zavezuje, da mu bo za togalladolaieno ceno. V gradbeni pogodbi se poleg
temeljnih obveznosti nataika in izvajalca doléi Se vse ostale pomembne parametre, ki
zadevajo dinamiko ptd, pogodbene kazni v primeréasovne prekotgtve izvedbe del,
zavarovanja, garancije, odgovornega vodjo del, wdgewega nadzornika, predstavnike
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pogodbenikov, in podobno. Po podpisu pogodbe siegliiba izvajalca v delo. Pri uvedbi v
delo se sré&jo bistveni udelezenci procesa graditve. Temeakternosti, ki se na uvedbi v
delo izvedejo, so naslednje (Vlada RS, 2010, §tt—221): izréitev gradbiga izvajalcu z
osnovno zakolibo, zagotovitev parcele in dostopa, tdtev tehnéne dokumentacije
izvajalcu, izr@itev gradbenega dovoljenja izvajalcu, zagotovitedstev za financiranje.

Pred préetkom izvajanja del mora investitor prijaviti grastie inSpekciji za delo,
poskrbeti za n&t organizacije gradbé& in varnostni nat, oznaitev gradbiga s tablo, na
kateri so navedeni vsi udelezenci pri graditvi iodatki o gradbenem dovoljenju ter
poskrbeti, da se gradb& ogradi proti okolici (lveta, 2013, str. 87). ©dgno investitor
imenuje izvajalca, ki v njegovem imenu uredi vsesteari. V nadaljevanju se prie z
izdelavo vse preostale dokumentacije, ki je zaitgagotrebna tako z vidika zakonodaje,
kot z vidika tehninih in ekonomskih potreb izvajalca in investitorfRogoji za pretek
gradnje so s tem izpolnjeni.

Pricetek izvajanja objekta zahteva sisterdaii proces razinih aktivnosti in akterjev.
VpraSanja, ki si jih vodja gradnje postavlja medgasom graditve so:Kaj? Kdaj?
Kako? Kdo? S ¢im? Kako dobro? Za koliko?" (Slana, 2010, str. 37). Za optimalen
proces graditve mora vodja gradnje pri izvedbi ketkega projekta obvladovati temeljne
funkcije managementa, in sicer: "planiranje, org@anje, vodenje in kontroliranje"
Dimovski in Penger (2008, str. 10—1kjjih v nadaljevanju podrobneje opiSemo v procesu
gradnje. Med temeljne objektne cilje gradbenegajegpta uvr§amo kvaliteto,
pravoc¢asnost in ekonominost (PSunder, 1997, str. 4), katerih ravnotezje je gyedinjo
potrebno neprestano uravnavati.

Med osnovne obveznosti izvajalca del na grambifeta (2013, str. 93) opredeljuje:
pravaiasno izvesti vse potrebne ukrepe za varnost delavo@émoidaiih, prometa in
sosednjih objektov ter varnost same gradnje; izva@a po projektu za izvedbo; med
gradnjo evidentirati spremembe, ki so potrebnezdalavo projekta izvedenih del; graditi
skladno s gradbenimi predpisi in po pravilih gratbatroke; vgrajevati samo proizvode,
ki so bili dani v promet skladno s predpisi o grawib proizvodih in zanje obstoji listina,
ki izkazuje skladnost proizvoda z zahtevami; inkegt in nadzoru sproti izi&ati vso
dokumentacijo, ateste, dokazila o pregledih in taah ustreznosti izvedbe del, ki se
nanasajo na vgrajene materiale in proizvode; mdéagontrolo zagotavljati, da se dela
izvajajo skladno s prejSnjimi ¢kami ter po potrebi sodelovati z sluzbo pristojr@ z
kulturno dedigino.

Pri gradnji so spremembe oziroma odmiki od projekttokumentacije prej pravilo kot
izjema. Projekta ne bomo nikoli zakiji tako, kot smo né&tovali. Stalna prisotnost
sprememb predstavlja velike probleme pri izvedhj,jh moramo analizirati, umestiti v
delovni proces, ovrednotiti in v obliki dodatnegaratila pridobiti potrditev narénika za
izvedbo le-teh (Slana, 2010, str. 61). Delovni psopa mora potekatim bolj nemoteno
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in brez zastojev zaradi uveljavljanja spremembe. gPadnji so prisotna tudi velika
tveganja. Senaratne in Sexton (2009, str. 193)jatayala jetéasovni pritisk najv&a ovira
za optimalno izvedbo gradbenih projektov. Pomen#méyeganja zridna za gradbene
projekte so naslednja (Reflak et al., 2009, str. 3)

Tabela 14: PomembnejSa tveganjadilma za gradbene projekte

Tehnolo3ka tveganja| Posledica nepreizkuSenostinmgraeustrezna izbira tehnologije gradnje,
uvajanje novih postopkov.

Tveganja pri gradnji Predstavljajo pomanjkanje gktje dokumentacije, neraziskane geoloske
pojave, pomanijkljivo ali slabo definirano opremeinfer: pogodbe na kiju
Organizacijska Odstopanja od dogovorov v mati organizaciji, zamude pri dodeljevanju virov,
tveganja zamude pri imenovanju odgovornih, neusklajene dedmkupine zaradi potreb
po virih na veé projektih, prednost nekaterih projektov nauadrugih,
neodzivnost podizvajalcev ob spremembah rokov.

Casovna tveganja Prekeitev pogodbenih rokov.
Pogodbena tveganja KrSitve pogodbenih diblo
Zunanja tveganja Neodzivnost podizvajalcev, dokuamdja, ki jo mora priskrbeti nataik,

nepredvidene prometne omejitve, napaekspertno mnenje, nesaepri delu,
stetaj partnerja.

Ekonomska tveganja

Vir: J. Reflak et al., Od projekta do objekta, 2068. 3.
Zgornja Tabela 14 predstavlja torej tipe dejavnike tveganja gradbenih projektov, ki so
neodvisna od vodenja. V spodnji Tabeli 15 pa Fapdhu(2014, str. 357) med glavne

dejavnike, ki vplivajo natinkovitost vodenja gradnje uvid naslednje:

Tabela 15: Glavni dejavniki, ki vplivajo nainkovitost vodenja gradnje

Cas trajanja gradnje in nujnost Se izraza v pomanjkanjiasa za ustrezno planiranje projekta ngetiu,

za prav@asni zakljgek del kar ima znaten vpliv na gradbeni proces. Kéanipomanijkanjéasa je
eden temeljnih razlogov za zahtevnost gradbenife iav.
Vremenske razmere Predstavljajo veliko oviro, Kiwgona winkovito uporabo delovnih

sredstev, dokenih naprav in strojev. Primer je Zerjav vdnem vetru.
Pomanjkanje kvalificiranih in | Predstavlja enega glavnih problemov, s katerimoséasgradbena

izkuSenih delavcev industrija. To se odraZza z odpadkom gradbenih riadd&r naprav in
opreme; ¥asih je potrebna celo ponovna izvedba parcialnibvde

Pomanjkanje izkuSenih in Delovodije, ki znajo tinkovito izkoristiti delovna sredstva in delovno

ucenih delovodij silo.

Pomanjkanje absolutnega Predstavlja veliko oviro pri optimalno planiranibldvnih aktivnostih in

nadzora vodij gradnje nad ¢asovni izkorigenosti projekta.

podizvajalci in dobavitelji

se nadaljuje
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Tabela 15: Glavni dejavniki, k vplivajo na@iokovitost vodenja gradnje (nad.)

Togost projektantov Zaradi neodzivnega oziroma otognega projektiranja med izvedbo
projekta lahko povzria zastoje dela, kar si vodja gradnje ne sme
privo¥iti. Poleg tega je racionaliziranje gradnje zarmstetskih
razlogov pogosto precej otezeno.

Kratko izobrazevanje delovne| V primerjavi s preteklostjo pomeni premalo znargaspeciféna dela,
sile kar se kaze v nekakovostihdasovnih izgubah in stroskih.

Vir: J. A. Fapohunda, Evaluation of site managéisidrances towards optimal utilisation of constioat
resources, 2014, str. 357.

Pri procesu graditve sodeluje veliko ramlh strokovnjakov, podizvajalcev in obrtnikov.
Glavni izvajalec oziroma nosilec posla je odgovorankakovostno izgradnjo objekta v
dogovorjenem roku. V wni primerov glavni izvajalec razdeli delo obrtniko in
podizvajalcem, specializiranim za rdarla podrdja dela in oblikuje se projektni tim
(Rangelova, 2015, str. 63). Med celotno gradnjoek@ttesno sodelovanje med vodjo
gradnje in gradbenim nadzorom. Temeljne obvezmakjovornega nadzora so nadziranje,
ali se gradnja izvaja skladno s projektno dokumajatan ¢e se vse spremembe izvedejo v
soglasju z namnikom, spremljanjetasovnih in finagnih okvirov gradnje ter kakovost
izvedbe del in uporabljenih materialov (Vlada R81@, str. 82). Ko so vsa dela izvedena,
se na podlagi pozitivnhega tebinega pregleda objekta izda uporabno dovoljenje.

2.2.6 Planiranje gradbenega projekta

O planiranju govorimo, ko predvidimo dogodke, kipatrebni za doseganje opredeljenih
ciliev. Operativni oziroma proizvodni plani so leakkorani plan proizvodnih enot,
sektorjev, obratov in gradldis Z njimi opredelimoc¢asovno odvijanje proizvodnje ter
uporabe po delovnih sredstvih, predmetih dela itevaéh (PSunder, 2009, str. 7).
Nacrtovanje je za projekt najpomembnejSe, ker bomasilinekaj, kar do sedaj Se ni bilo
izvrSenega. Koliina n&rtovanja naj bi bila sorazmerna obsegu projekta (P96, str.
30). Rezultat tega procesa je zagonski elaborabma tehno-ekonomski elaborat (v
nadaljevanju TEE). Dol® se projektni tim, ki bo na projektu sodelovalnfajne procese
nartovanja moramo ukrat ponavljati v teku trajanja projekta. Planignmoramo
osvezevati in prilagajati danim okalifBam. Spodnja Tabela 16 prikazuje temeljne in
podporne procese &rdovanja (PMI, 1996, str. 30-31):

Tabela 16: Temeljni in podporni procesidngvanja

Temeljni procesi na‘rtovanja
Nacrtovanje obsega Pisno p¢ilo obsega projekta, ki je namenjeno nadaljnjemu
sprejemanju odlgtev
Doloc¢anje obsega Clenitev projekta v manj3e lazje obvladljive sestadele projekta
se nadaljuje
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Tabela 16: Temeljni in podporni procesidnovanja

Temeljni procesi na‘rtovanja

Dologanje aktivnosti

Pisno definiranje aktivnosti, ki potrebne za realizacijo posameznih

delov projekta

Nacrtovanje virov

Proces datanja vrst virov in koliin za izvedbo

Dolocanje zaporedja
aktivnosti

Dolocanje zaporedja in povezave med aktivnostmi. Preljgtacenarij
izvedbe projekta

Ocenjevanje trajanja
aktivnosti

Ocena potrebnegsmsa za izvedbo posamezne aktivnosti

Priprava terminskega tida

Analizo zaporedja in trajanja prej definiramiktivnosti ter ugotavljanje

zahtev po virih za pripravo terminskegara

Nacrtovanje tveganj

Definiranje planiranih tveganjasem scenariju

Vrednotenje stroskov

Za vire, ki so potrebni pviedbi planiranih aktivnosti

Razporejanje stroskov

Razporejanje stroSkov na vdelopakete. To nam pomaga
spremljanju stroSkov projekta med samim potekonjefita

Dri

Nadrt za izvajanja

Zdruzevanje produktov drugihémavanih procesov v usklajen i
razumljiv dokument

Podporni procesi na&rtovanja

Nacrtovanje kakovosti

Proces prepoznavanja standakd&wvosti, ki so pomembni za proje
in opredeljevanje ri@nov za njihovo zadovoljitev

kt

Nacrtovanja organizacije

Proces d&dmja, dokumentiranja in imenovanja sodelavcev vajanje
posameznih nalog na projektu, odgovornosti imdolo¢anja

Kadrovanje

Pridobivanjeloveskih virov za izvedbo projekta

Nacrtovanje komuniciranja

Proces opredeljevanja potpebinformiranju in komuniciranju vse
udeleZencev projekta. Kaj kdo potrebuje, kdaj ikdkzeli to imeti

Prepoznavanje tveganj

Tveganja, ki se lahko paawj projektu

Obvladovanje tvegan;

Proces izdelave analize tyegpnstavitvijo prioritet reSevanja le-teh

Nacrtovanje odziva na
tveganja

Razvijanje postopkov za zmanjSevanje ogrozenosijegmih ciljev
zaradi tvegan;

Nacrtovanje oskrbe

Obvladovanje potrebnih proizvodaymjekt

Nacrtovanje oddaje del

Dokumentiranje potreb in preezanje moznih dobaviteljev

Vir: PMI, A guide to the project management bodirdwledge, 1996, str. 30-32.

Obstaja vet razli¢énih tipov planov. Pri izvedbi gradbenih projektov z vidika vodenja
projekta govorimo o operativnih planih. Slednje waimo. Glede na namembnost

locimo generalne in detajlne plane. Generalne pladeluzemo za potrebe investitorjev,
proizvodnih enot. Detajlne plane pa za potrebe toliragradbig in delavnic.Glede na
predmete planiranja lo¢cimo terminske in spremljaje plane. Spremljajo plani
izkazujejo potrebo po mehanizaciji, delovni silielavnicah, materialnih in fingnih
sredstvih. Terminski plani pa se izdelajo, ker arikjejo casovno napredovanje del
izvedbe gradbenega projekta (PSunder, 2009, str. 9)

2.2.6.1 Terminski plani

Za operativno izvedbo del so terminski plani temeljn najpomembnejSi plani.
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Predstavljajo osnovo za izdelavo spremljgjgplanov in osnovo za organizacijske ukrepe
vodenja, za prav@sno izvajanje del itiasovno kontrolo poteka planiranih del.

Terminske plane izdelujemo za r&nla obdobja. Generalni terminski plani se nanasajo n
obdobje trimesga, Sestmesga ali leta. Detajlni operativni plani pa obravnpva&as
gradnje predmetnega objekta. Elementarne zadeyig, kiterminskimi plani dol&éimo, so
termini za izvrSitev aktivnosti, postopnost (vrstad) izvajanja aktivnosti in usklajenost
(sinhronizacija) izvajanja aktivnosti (PSunder, 206r. 10). Terminske plane izdelujemo z
razlicnimi tehnikami: gantogramska ali blokovna tehnigi&Jogramska ali taktna tehnika,
ortogonalna tehnika in tehnika mreznega planirana.

Namen terminskega planiranja pri gradnji objektey gla ohiajno v graféni obliki
najpogosteje z uporabo gantogramov predvidimo zmjerposameznih aktivnosti ter
njihovo trajanje. Terminski plan predstavlja osnowodilo za vodenje, organiziranje in
kontroliranje planiranih aktivnosti in napredovaijel na projektu. Ker so odstopanja od
planiranega terminskega plana zelo pogosta, jelpotr kontinuirano osvezZzevanje oziroma
prilagajanje danim razmeram. Na osnovi operativiiegainskega plana, ki vkijuje vse
potrebne aktivnosti za izgradnjo nekega objektakdapricnemo z izdelavo spreml;jajii
planov (PSunder, 2009, str. 11).

2.2.6.2 Spremljaja@i plani

Med pomembnejSe elemente spremljgjoplanov uvr§amo (PSunder, 2009, str. 11)
planirano kolkino del, plan delovne sileplan mehanizacijeplan materialov inplan
financnih sredstev.

Zelo pomembna faza planiranja je vkipev obrtnikov in podizvajalcev v proces graditve.
To pomeni, da mora glavni terminski plan vsebowuatli aktivhosti vseh zunanjih
udelezencev, ki se morajo s predvidenintgtiiom del vnaprej strinjati in opredelitas
trajanja in zaporedja njihovih aktivnosti. Zwikg@009, str. 375) med naj§je prednosti
procesa planiranja uw& odpravo ali reduciranje negotovosti, izboljSarfektivnosti
delovnega procesa, boljSe razumevanje ciljev ptajek vzpostavitev osnove za
spremljanje in kontroliranje dela. Kljub vsem predtim pravilnega planiranja se zaradi
pomanjkanjacasa ne morejo izvesti vsi postopki planiranja. dartega se izbere
poenostavljen r@n planiranja, ne pa takSen, ki bistveno prispevaispehu projekta
(Zwikael, 2009, str. 376).

2.2.7 Organiziranje gradbenega projekta
2.2.7.1 Pogoji za varno delo

Prve aktivnosti, ki se na gradbispricnejo dogajati so namenjene ureditvi ustreznega in
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varnega delovnega okolja.cldkovito organizirano gradbig lahko bistveno pripomore k
zmanjSanjucasa in stroSkov gradnje, saj neposredno vpliva ptamalno razporeditev
transportnih poti, varnost pri delu igiokovito uporabo delovnih sredstev (Reflak et al.,
2009, str. 1). Ker je varnost pri delu na prvem tmefe temu potrebno posvetiti ustrezno
pozornost. V primeru nastopa ¢vazvajalcev je obveznost investitorja, da imenuje
koordinatorja za varnost in zdravje pri delu. Kanedor v fazi izvedbe izvaja koordinacijo
in nadzor nad izvajanjem ukrepov za varno delo g@mer narénik oziroma nadzornik
svojih odgovornosti ne more prenesti na koordinatali izvajalca. Temeljni ukrepi za
zagotovitev varnosti in zdravja pri delu so prikaaaa spodniji Sliki 15.

Slika 15: Grafini prikaz temeljnih ukrepov za zagotovitev varnwstidravja pri delu

UKREPI ZA ZAGOTOVITEV VARNOSTI IN ZDRAVJA DELAVCEV

. OBVESCANJE IN| | ORGANIZACIJA UPORABA
PIEEEP\I}E%XQTNIJE USPOSABLJANJE DELOVNIH MATERIALNIH
DELAVCEV PROCESOV SREDSTEV

Vir: P. Herri¢, Varnost na gradbi8h: seminarsko gradivo za strokovne izpite, 2008,1s.

Med temeljne dokumente, ki morajo biti prisotni geadbi€u s podrdja varnosti in
zdravja pri delu, spada knjiga ukrepov, vanjo seotspylede na stanje na gradhis
vpisujejo aktivnosti, ki jih je potrebno opravitazagotavljanje varnega dela. Naslednji
pomemben dokument je pisni sporazum, kjer vsi peedski razlicnih udelezencev
gradnje oziroma vsako podjetje s svojim podpisonzincitvijo evidertne listine svojih
udelezencev sprejme skupne ukrepe za varnost avjedpri delu. Koordinator mora pred
pricetkom gradnje izdelati varnostnidng za izdelavo tega mora vodja gradnje priskrbeti
veliko podatkov.Varnostni nart mora vsebovati (Hemnc, 2008, str. 43): opis in K&
organizacije gradb&&, ki vsebuje grafni in tekstualni del podatkov o: instalacijah in
drugih vplivih gradbi8&a na okolico in varnost delavcev, zavarovanju ggdb proti
okolici, gradbignih provizorijih, pisarnah, garderobah, sanitarij@dilnicah, laboratorijih,
prometnih komunikacijah, zasilnih poteh in izhoddulcCitvi kraja, prostora in nana
skladi€enja gradbenega materiala, prostorih za hrambormié&vanovi, ndinu prevazanja
in manipulacije teZzkega materiala za potrebe gmdnginu oznd&be in zavarovanja
nevarnih con na gradidig, na&inu dela, kjer lahko pride do eksplozije, poZarayarnih
hlapov, ureditvi z&asnih elektdinih napeljav za pogon naprav, strojev in razswalja
mestih za postavitev fiksnih gradbenih strojevapmav ter zavarovanju proti okolici, vrsti,
izvedbi in n&inih pregleda pri uporabi gradbenih odrov, ukreyginstva pred pozarom in
ravnanju v primeru poZara, organiziranju prve pomorganiziranju prehrane in prevoza
gradbenih delavcev, opisu in seznamu uporabljeztindlogij gradnje, seznamu nevarnih
snovi, navedbi nevarnih del, déltvi delovnih mest s pow@no nevarnostjo pri delu in
nainu dela, smernicah za usklajevanje z industrijskaktivnostmi v neposredni blizini,
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terminskem planu, skupnih ukrepih za zagotavljamggnosti in zdravja pri delu,
obveznostih vodij posameznih del o medsebojnem &bangu, gradbi&em redu, ki je
izvlecek ukrepov in pravil za zagotavljanje varnosti rmadpi¥u, popisu del z oceno
stroSkov ureditve gradhia.

2.2.7.2 Dokumentacija za gradnjo

Med procesom graditve se uporablja veliko kami dokumentacije, ki jo je potrebno
hraniti na gradbi&i. V nadaljevanju bomo na kratko opisali samo naj@mbnejso, ki je v
glavnem predpisana z zakonom. Kot smo Ze omenflrefSnjem razdelku, je potrebno
hraniti dokumentacijo s podfa varstva in zdravja pri delu z evidenco vseh
udeleZencewrocesa graditveGradbeno dovoljenje je odlaba s katero pristojni upravi
organ ugotovi, da je nameravana gradnja skladzaexlbenim prostorskim aktom, da bo
zgrajeni ali rekonstruirani objekt izpolnjeval lvishe zahteve in da z nameravano gradnjo
ne bodo prizadete pravice tretjih oseb in javnaskodovoli gradnjo in predpiSe konkretne
pogoje, ki jih je potrebno pri gradnji upoStevat30O-1, 2¢l., t¢. 6).

Pravna ali fiztna oseba, ki nimaegistrirane dejavnosti gradbeniStva kot gospodarska
druzba v sodnem registru, gradnje ne sme izvafdsi(-1, 29.¢l., t¢. 1). lzvajalec, ki
prevzema celotno gradnjo mora z adtlo imenovatiodgovornega vodjo del ¢e pa
prevzema le dokena dela moramenovati odgovornega vodjo posameznih dela tista
dela, ki jih sprejema v izvedbo. V primeru nastopa izvajalcev mora investitor
imenovatiodgovornega vodjo gradbiga, ki odgovarja za vse odgovorne vodje del (ZGO-
1, 76¢l., t¢. 1, 2). Investitor in izvajalec sklenggeadbeno pogodbaza dol@en objekt, ki
mora biti vedno prisotna na gradhiS Dolznost investitorja je med drugim tudi, da
zagotovi strokovno usposobljen nadzor nad gradbgmonesom. Na gradi#g mora biti
tudi pogodba o nadzoru

Pred préetkom izvajanja gradnje se izvede uradna zakalzunanjih gabaritov objekta z
zapisnikom o zakoltbi, ki predstavlja uraden dokument, da je objekt umea tisto
lokacijo, ki je skladna z gradbenim dovoljenjem. @ubjektne dokumentacije pa je
zakonsko predpisana hramba na gragbigajmanj enega&voda projekta za pridobitev
gradbenega dovoljenjain vsaj tisteggrojekta za izvedbo,po katerem se trenutno izvaja
gradnja (Vlada RS, 2010, str. 135-136).

Naslednji zelo pomemben dokumentg@dbeni dnevnik, katerega oblika je predpisana.
Sestavljen je iz uvodnih listov in dnevnih listoMa uvodne liste se zapiSe osnovne
podatke o investitorju, izvajalcu, nadzoru, proggkt in gradnji. Gradbeni dnevnik vodi
izvajalec del, ki ga imenuje investitor. Vanj seedno vpisuje podatke o vremenu, Stevilu
udelezencev na gradbi§ mehanizaciji in vseh delih, ki se tisti dan i@a. V dnevnik se
vpisuje tudi vse izredne okoti®ie, pomembne za gradnjo s strani nadzora in ilcagel.
Belezi se vse odmike od projektne dokumentacijestale opombe. Dnevnik se vodi v
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dvojniku in dnevno podpisuje s strani sestavljatidgovornega vodje del in odgovornega
nadzornika. En izvod dnevnika obdrzi investiton gikga pa izvajalec; oba sta ga dolzna
hraniti 10 let (Vlada RS, 2010, str. 135-136).

Ce so cene v gradbeni pogodbi d@ne za mersko enoto posameznih del oziroma kadar v
pogodbi ni klavzule "klja v roke", se poleg gradbenega dnevnika vodik&gga
obracunskih izmer. Knjiga je sestavljena iz uvodnega lista, @éboreskih listov in prilog k
obraunskim listom v obliki skic, n&tov, opisov in izrdunov. Za vsako postavko, ki v
gradbeni pogodbi opisuje d@eno delo oziroma aktivnost se izvede svoj obnaki list,

ki vsebuje opis dokenega dela, enoto okitmske mere, predvideno ko kolicino in
pogodbeno dogovorjeno ceno.

Izvajalec na obrainske liste obraina koltine, ki so se izvedle. Vsak mesec izvajalec
pred nadzorom zagovarja skompletirano knjigo &lmakih izmer. Nadzor s svojim
podpisom potrdi megeae kolcine; lahko jih tudi korigira. V knjigo se vnaSa tud
nepredvidena in dodatna dela, ki se med gradnjavpojin se sklene dogovor, da se jih
izvede. Na osnovi potrjene knjige otwaskih izmer izvajalec izdajmes&ne situacije ki

v gradbeniStvu pomenijo ¢an za dela, ki so se minuli mesec izvedla. Ko serazunom
zakljwi, se knjiga izrei investitorju, ki jo je dolZzan hraniti 10 let pesimopredaji objekta.

Naslednji pomembnejSi dokument @okazilo o zanesljivosti objekta ki ga izdela
izvajalec. lzvajalec del lahko vgrajuje samo proid®, ki izpolnjujejo predpisane zahteve.
Dokazilo je elaborat, s katerim se dokazuje, degf@jeni objekt, ki je predmet telkitnega
pregleda, zanesljiv in izpolnjuje bistvene zahtéYblika dokazila je predpisana; sestoji iz
vodilne mape in mape s prilogami. V vodilni mapivs pomembnejSi podatki o objektu
in podatki o vseh udelezencih graditve. Nato sb, liger odgovorni vodja projekta za
pridobitev gradbenega dovoljenja, odgovorni vodjeadpi¥a, vsi odgovorni vodje
posameznih del, odgovorni nadzornik in vsi odgovomadzorniki posameznih del
podpiSejo izjave, da je objekt zgrajen v skladuadfenim dovoljenjem, da je zanesljiv in
da izpolnjuje bistvene zahteve (lveta, 2013, €10-1101).

Mapa s prilogami pa vsebuje sisteriati vliozene listine, kot so potrdila, elaborati,
porctila, ocene, atesti, certifikati, izjave o skladnosteritve, komisijski zapisniki, izkazi
in druga ekspertna patita in dokazila o kvaliteti vgrajenih gradbenih pneodov,
inStalacij, tehnoloskih naprav in opreme; o opmenlp preiskavah konstrukcijskih
elementih; o pregledu in merjenju vodovodnih, ogiein, elektrénih, plinskih in drugih
inStalacij in preizkusu njihovega pravilnega delg@a o upoStevanju predpisov s potjeo
zagotavljanja varstva in zdravja pri delu, higiemsk zdravstvene z&$e, varstva pred
pozarom, varstva pred naravnimi in drugimi néanei ter varstva okolja.

Dokazilo o zanesljivosti objekta skupaj s projektmvedenih del, gradbenimi dnevniki in
nartom zakolébe novega stanja predstavlja pogoj za tahinpregled objekta. Obajno
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izvajalec izdela tudi projekt za obratovanje in K&avanje objekta, skupaj z vsemi
garancijami. Dokazilo o zanesljivosti objekta inojekt za obratovanje in vzdrZzevanje
izvajalec izr@i investitorju (lveta, 2013, str. 100-101).

2.2.7.3 Oskrba gradbenega projekta

Organiziranje gradbenega projekta odgovarja naSgmja, kako dose cilje, ki smo jih
prej planirali ter kaj in kdaj za to potrebujemoMP 2013, str. 30-31). Med gradnjo
poteka stalen proces spremljanja dela in zagotgaljavseh potrebnih resursov za
nemoteno napredovanje del. Usklajevati in koordinifje potrebno delo raziih
podizvajalcev in obtrnikov z gradbenimi deli. Sgrapnje vseh odtitev nastaja na
osnovi informacij, pridobljenih s komunikacijo membsameznimi udelezenci gradnje.
Gradbi€a so informacijsko zelo intenzivna okolja, saj r&al udelezenci potrebujejo
velike kolicine informacij (Yuan & Kamara, 2008). Glavne kategoinformacij, ki jih pri
gradnji potrebujemo, se nanaSajo na upravljanje aten@lom upravljanje z opremo
upravljanje s stroSkirazporejanje aktivnosti, zagotavljanje sredstevopredeljevanje
metod dela spremljavo in dokumentiranje poteka gradngpecifikacije in zahteve
projekta varnost pri delu irzagotavljanje kakovosti in kontrolo kakovosti.

Vodja mora med gradnjo imeti avtoriteto in popohazor nad planiranjem, kadrovanjem,
usposabljanjem in razvojem delovne sile, danpem in dostavo, skladi8njem
potrebnega materiala, opremo za delo in mehan@agirnostjo premozenja in delovnih
sredstev ter varnostjo in zdravjem pri delu (Fapalay 2014, str. 349). Poleg tega mora
biti posebej pozoren na projektno dokumentacijokamstrukcijske detajle pri izvedbi,
isto¢asno pa se mora Stadi z ovirami, ki so pri gradnji prisotne. Vodjaaginje z dovol
delovnimi izkuSnjami lahko maksimizira produktivihgedizvajalcev, obrtnikov in drugih
delovnih sredstev in minimizira nesporazume medlei@®ci gradnje z dinkovitim
koordiniranjem in Sirjenjem ustreznih informacijirfly & Tan, 2015, str. 408-410).
Raziskava, ki temelji na velikem vzorcu iz prakegpkazala, da med temeljne elemente,
ki ovirajo winkovitost vodij gradnje, spadajasovni zamik, ki je potreben za odobritev
sprememb, ki so posledica nepopolnih popisov dekleanji element je slaba in
dolgotrajna izvedba del s strani podizvajalcev @cmkovita nabava materiala ter slaba
razpolozljivost kvalificirane delovne sile (Fapolaan 2014, str. 352).

2.2.7.4 Obvladovanje sprememb

Nepricakovane spremembe, ki se pojavljajo pri gradnjiajonvelik vpliv na uspesSnost
projekta. TakSne spremembe lahko vodijotasovne prekordtve roka, prekorétve

stroskov in slabSo kakovost. Nagyiedoprinos k poveéavi stroSkov obsegajo stroski
ponovnih opravil, kar lahko nanese tudi 10-15 pnt@e pogodbene vrednosti. UpoStevati
je potrebno tudi indirekten vpliv sprememb projekt se kazejo kot izgube
produktivnosti, prekinitev vpeljanega poteka degtnje denarnih tokov, kar lahko vodi v
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slabo moralo in do sporov med udelezenci gradngredno obvladovanje sprememb je
torej bistvenega pomena za zmanjSevanje razdiraldihkov sprememb gradbenih
projektov (Seneratne & Sexton, 2009, str. 186)uZdnje gradbene industrije za raziskave
in informacijsko tehnologijo (anglConstruction industry research and information
association — CIRIA) opredeli spremembe gradbenih projektov kot sprebte ali
modifikacijo obstojéih pogojev oziroma zahtev. Te spremembe projektadcdatki,
izbrisi ali popravki v okviru pogodbe, ki povzi@o prilagoditev pogodbene cerasa in/

ali kakovosti izvedbe.

Glede na to, da je reSevanje sprotnih problemov predesom gradnje timsko delo, se
ucinkovito obvladovanje in uveljavljanje sprememb ti& zgolj vodje gradnje temve
celega tima. Pri vodenju gradbenih projektov imgedsost timskega dela narire
neposreden vpliv na uspesSnost projekta. SploSik wdvladovanja sprememb na osnovi
dobre prakse navaja pet smernic (Seneratne & Se@f®, str. 186—187): predvidevanje
sprememb, spoznavanje sprememb, ocenjevanje spiem@sevanje in uveljavljanje
sprememb in &enje iz preteklih sprememb. Emgime raziskave so pokazale tudi, da
procesiranje sprememb znotraj meja podjetja sampegstavlja nezanemarljivo oviro, saj
terja prevé casa, da posamezniki odigrajo svojo viogo, kar vagpdnje zmanjSuje
ucinkovitost projekta (Seneratne & Sexton, 2009, 38).

2.2.7.5 Ukrepi za zmanjSevanje ovir pri organiziranju grjad

Obstajajo raztini prijemi in nivoji za optimiziranje procesa graenCe se omejimo na
samo gradbife in izpostavimo zgolj nekatere temeljne paramedi®,to pravéasno
planiranje in izboljSano @aovanje potrebnih gradbenih virov pred in med jaagem
projekta. Nértovanje potreb po resursih se mora izvesth natagneje in ¢imbol
dolgora:no. Potrebna je alokacija ustreznega trga delalepree gradnja @me, da bi se
izognili nekvalificirani delovni sili in z namenondim vegje izkori&enosti delovnih
sredstev. Pogoj zatukovit delovni proces je zaposlovanje izkuSenitadeev. Za projekt
je potrebno sestaviti kompatibilen in pameten tndil katerih sodelovanje je efektivno.
Med gradnjo je potrebno stalno paziti na Sirjenjgidaih informaciji, ki botrujejo k
ucinkovitemu in pametnemu delovanju projektnega ti(RBapohunda, 2014, str. 359).
Kljub slabim rezultatom Studije kazejo, da imajadpene organizacije visjo raven zrelosti
in sposobnosti projektne organiziranosti, kot orgacije v drugih industrijskih panogah
(Zwikael, 2009, str. 375).

2.3 Vodenje gradbenega projekta

Pri procesu graditve je vodja gradnje v sr&didogajanja, ki se na poti do cilja ukvarja z
razlicnimi izzivi. Njegova naloga vkljguje vodenje in koordinacijo udelezencev gradnje.
Pomembno je, da vodi in ima avtoriteto ter da seasSh do podizvajalcev in obrtnikov
spostljivo in poSteno. UspeSno vodenje ima velikwpa izid projekta, saj posameznike
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spodbuja in usmerja k Zelenem cilju s pozitivnoaraanostjo. Pri gradnji so prisotne
razlicne interesne skupine, predstavniki investitorja,cirdy inSpektorji in ostali
udelezenci, zato je medsebojno spostovanije in Hposo timskega dela kifnega pomena
(Ling & Tan, 2015, str. 408—-410).

Med pomembnejSe aktivnosti, ki jih gradnja na dmesmni zahteva od vodje, sodijo (Ling
& Tan, 2015, str. 420) poznavanjeinkovitih metod gradnje, uporaba spesiih
racunalnisSkin programov, reSevanje konfliktov, pisarperctil, dopisov, zapisnikov,
komuniciranje s podrejenimi, komuniciranje z naenéni, spremljava tehémih detajlov
pri izvedbi, reSevanje razhih nepredvidljivih ovir, zagotavljanje skladnogfiadnje z
zahtevanimi specifikacijami, dajanje pobude zaitael predloge metod dela, razumevanje
in komuniciranje s sodelavci, sledenje navodilomtrahodzivnost, zvestoba, zanimanje in
strast do gradnje in vodenje tima.

Fapohunda (2014, str. 352) pravi, dagjavni cilj vodje gradnje &inkovita izvedba del
preko vplivanja na ljudi. Potrebna je popolna imé&jja za poganjanje projekta v smeri
zastavljenih stroSkov¢asa in kakovosti z ljudmi. Zato je za uspeh ddigga bolj
pomembno timsko delo kot vsevedni vodja, ki spodtsifahospostovanje. To pomeni, da
je pri vsakem projektu kijten faktor¢lovek in njegova integracija v sister@lovesko
orientirani faktorji, kot so reSevanje konfliktown ikomunikacijske sposobnosti, so pri
gradnji bistvenega poment Zelji izpolnitve zastavljenih ciljev Tabela 1Tilazuje nekaj
tipicnih napak, ki pogosto vodijo v slab izid projekta

Tabela 17: Napake, ki vodijo v slab izid projekta

1. Obhranjanje prevelike osredotaenosti na prav@asno izvedbo v vsakem trenutku.Vodja s
prevelikim poudarkom na doseganje roka v vsakemutkel pogosto prevezanemari doseganj
kakovosti, kontrole stroSkov, preizkuSanje, komiraige, vodenje ekipe in¢love¢nost med
sodelovanjem, saj sklepa, da ga bo to odvrniloladngga cilja, prawtasne izvedbe.

2. Predpostavljanje, da je planiranje izguba ¢asa. Predpostavka, da ni potrebe po planiranju
spremljavi stroSkovne igasovne komponente projekta, ker naj bi to storilné&do v podjetju Z
naprednimi réunalniskimi programi.

3. Preobremenjevanje delovne ekipe preko meja zmogljosti. Vodja, ki meni, da je skrivnosgt
uspesnega vodenja pretirano delo rpanje vseh delovnih sredstev preko meja, brezalzzi dobro
pocutie posameznikov in brez zadostnega komunicirdeja ist@asno preptianje, da je sam
vsemog®d brez sodelovanja drugih in da ima vse znanje.

4. Podcenjevanje pomena komunikacije in povratne infomacije. Preprtanje, da ni potrebe p
komuniciranju ter da se lahko delegira na kakrsémiagin.

5. lIzogibanje fazam dela in ciklom pri izvedbi projekta. PreprEanje, da so operativha zaporedja
zapravljanjecasa in nepotrebni administrativni stroSki. To pomeala se neusmilieno preganja
udeleZzence gradnje, ki naj bi producirali rezultatez postanka in préiive dejanske uspesnost
projekta in v upanju, da bodo vse storjene napaleavljene na koncu.

6. Zaupanje v stara pravila. Odklanjanje inovacij in novih tehnik pri uregavanju projekta in
prepricanje, da stari sistem deluje bolje ter odklonildhos do Genja novih tehnologij.
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Tabela 17: Napake, ki vodijo v slab izid projektad.)

7. Zadovoljitev naroénika za vsako ceno.Sprejemanje in izvajanje vseh potrebnih korakov| za
zadostitev ptiakovanja narénika brez premisleka o posledicah za uspeh projekta

Vir: J. A. Fapohunda, Evaluation of site managéisidrances towards optimal utilisation of constioat
resources, 2014, str. 349.

UspeSno vodenje gradnje zahteva nenehno vzpostgvljeavnovesja med vsemi
relevantnimi parametri istasno. Vodje z boljSo izobrazbeno strukturo imajo¢aino
boljSo r&unalniSko podporo projektnemu vodenju in drug spekhanj. Delovne izkuSnje
pa seveda pomenijo, da so se posamezniki Zze velkili na podlagi minulega dela in
napak, ki jih ndeloma ne ponavljajo (Ling & Tan, 2015, str. 420).

2.3.1 Kontroliranje gradbenega projekta

Uspeh gradbenih projektov se &gno meri na osnovi treh kazalnikov, ki so strogkis
izvedbe in kakovost. Ob tem je pa seveda pomemlmamariti, da ne gre zanemariti
faktorja varnega dela. Raziskava, ki jo je izvesilatovno znana banka na osnovi analize
900 anketiranih gradbenih projektov, je pokazalappane prekoréitve stroSkov za 40
odstotkov glede na prvotno zastavljen projekt invggetno prekorditev ¢asa za 60
odstotkov. Podatki vkljgujejo tudi spremembe projekta, nepredvidena in thadalela
(Zwikael, 2009, str. 374).

V fazi planiranja projekta se ddloterminski plan napredovanja del in kot spremijajo

plan je predvidevanje nastalih stroSk@lasovno in stroskovno kontroliranje izvajamo
tako, da primerjamo dejansko izvedena dela in papmge stroSke s predhodno

planiranimi. V primeru odstopanja moramo sprej&tiepe in izvesti rebalans plana. Poleg
tega se mora med gradnjo izvajati tudi sprotnarkdatzvajanja celotne gradnje tako, da
se preverja, ali bo objekt izpolnjeval vse predpésaistvene zahteve. lzvajalec del
obveg€a nadzor o poteku del ter mu omogepogled nad izvajanjem del (Pravilnik o
gradbigih, Ur.l. RS, st. 55/2008, 1¢len).

Med gradnjo je potrebno izvajati tudi kontrolo neekovostjo in pravilnostjo izvedbe. V
objekte se lahko vgrajujejo samo gradbeni proizv&diso bili dani v promet skladno s
predpisi o gradbenih proizvodih oziroma tefmiini zahtevamige je bila njihova skladnost
utemeljena s predpisanim postopkomi@so ozn&ni skladno s predpisi (Butala, 2009,
str. 30). Poleg tega je potrebno kontrolirati tesgdioSno potek del in z udelezenci gradnje
izvajati redne operativne sestanke, kjer se ugetadpesSnost projekta in sprejema ukrepe
za izboljSave.

Kompetence uspesSnega vodje gradbenih projektowregled literature nam za potrebne
lastnosti, znanja in veéfme vodje gradnje opredeljuje dva aspekta. PrvingeaSa na
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osebnostne lastnosti posameznika, drugi pa optgeslirokovno znanje.

Strokovno znanje in sposobnostiStrokovno znanje pomaga posameznikom, da uspesno
opravijo svoje naloge. Merila, za ocenjevanje spasati opravljanja nalog so @djno
mentalne sposobnosti, znanje in delovne izku3njedife kaZejo, da je splosna mentalna
sposobnost znana tudi kot kognitivha sposobnostatimo korelirana s sposobnostjo
izvedbe posameznih nalog na delovhem mestu. Raedi@’ejo tudi, da je pomanjkanje
ustrezne izobrazbe eden izmed vzrokov, ki zmanjstijgkovitost pri vodenju projektov.
Poleg tega izobrazbena struktura nakazuje na nikakovost opravljanja dela. Potrebno
znanje za gradnjo obsega telmd znanje s podiga gradbeniStva in ustrezna znanja za
sprejemanje pravih odidgev na podlagi procesiranja pravih informacij (gi& Tan, 2015,

str. 408).

Vodja gradnje mora imeti Sirok spekter znanja: @xnavanja metod dela in izvedbe
tehninih  detajlov do tehwhih predpisov, standardov in gradbene zakonodaje.
Pomanijkljiva tehnina usposobljenost in znanje ter pomanjkljivo poamge metod dela
lahko povzréa tezave zaradi nedoseganja ustrezne kakovostiefbno je tudi, da ima
vodja znanja s podé@m specifénih ratunalniskih programov, ki mu omogajo tehnéno in
c¢asovno spremljavo ter kontrolo gradnje. Poleg tegara znati tudi preptevati in
umirjati konflikte, ki se v stresnem okolju pojaajlp ter se hitro odzivati na zahteve okolja
(Ling & Tan, 2015, str. 408).

Osebnostne lastnostiKomunikacija — tako verbalna kot pisna — lahko\msb vpliva na
izid projekta. Komunikacijske sposobnosti so pomeentza komunikacijo z vsemi
udelezenci procesa graditve na vseh nivojih taketran kot zunaj organizacije. Slaba
komunikacija lahko vodi v slabo produktivnost grgdnPri gradnji je veliko Stevilo
razlicnih udelezencev, ki morajo v kratkih rokih usklajeselovati in izvajati svoje delo.
Za optimalno delovanje in sodelovanje r&zih skupin pa je potrebna koordinacija, ki jo
izvajamo preko komunikacije. Vodja mora med gradnjdi na dnevni ravni izdelovati
razne dopise, potda in zapisnike, za kar potrebuje komunikacijsk@esobnosti (Ling &
Tan, 2015, str. 409).

Poleg strokovnega znanja so zelo pomembne tudoledke spretnosti, saj med gradnjo
¢lani tima sodelujejo na skupnih nalogah. Nekatererilm za ocenjevanje sociolosSke
sposobnosti so vestnost, samoiniciativhost, voaljivin predanost. Gradbeni projekti
vkljucujejo razltne interesne skupine in soodvisnost med njimi, FatsposStovanije,
sodelovanje in sposobnost timskega delackipga pomena. Vodja z dobrini socioloskimi
spretnostmi ima harmafen odnos s podrejenimi, nadrejenimi in vsemi astali
udelezenci. Kakovost medsebojnega sodelovanjgnmapliva na potek projektaludi
dolgorana zavezanost gradbenim projektom ima pomemberv.Vigkcinoma so vodje
gradnje na svoje delo ponosni, ker jim vsak zgiapbpekt daje obutek dosezka, zato so
obi¢ajno tudi zavezani in imajo visoko stopnjo pripastn@rojektu, kar predstavlja pogoj,

42



da se v projekt vZivijo in ga poslédio uspesno vodijo (Ling & Tan, 2015, str. 410).

Vodje gradnje morajo imeti razhe spretnosti, znanja in lastnosti, da bi dosqginoalno
izrabo gradbenih resursov med proizvodnim procesdm. spretnosti in lastnosti
vkljucujejo dobre vodstvene lastnosti,¢inkovito upravljanje s ¢loveskimi viri,
komunikacijske sposobnosti, pogajalske spretnoghanja s podiga planiranja,
upravljanja pogodb in administrativna znanja, sposst reSevanja problemov in
konfliktov ter sposobnost inovativhega razmisljanfavire, ki pogosto vplivajo na
ucinkovito izrabo gradbenih virov so pogosto slabambkaikacija, nesoglasja,
nesporazumi, slabo vreme, stavke in osebni konflikielezencev gradnje. Fapohunda
(2014, str. 349-350) v Tabeli 18 podrobneje opisgiebnostne dejavnike vodije, ki naj bi
imeli pomemben vpliv na projekt, kot sledi.

Tabela 18: Osebnostni dejavniki vodje, ki vplivagizid projekta

1. Deljena vizija: ucinkovit vodja je pogosto opisan kot nekdo, ki imatuatek za smer in sposobnos
da se izraziCeprav ima vsak vodja drugen stil vodenja, mora imeti vizijo in sposobnost, dhje
ostalim olgutek, da so delez uspesnega projekta. Ponuja ljudersi sami ustvarijo svojo vizijo.

2. Dobre komunikacijske sposobnostikot smo zZe omenili, je sposobnost komuniciranjjudmi na
vseh ravneh oziena kot najpomembnejSa lastnost, ki bi jo moralietimvsi vodje. Jasn
komunikacija o ciljih, odgovornostihginkovitosti, pricakovanjih in povratnih informacijah mora biti
del vsakega gradbenega projekta. Pogosto je vadjanediator ali posrednik med doéknimi
organizacijami ali interesnimi skupinami, ki sodeja pri projektu, zato mora dober vodja imeti
sposobnostdinkovitega pogajanja in preggvanja ostalih v smeri ciljev projekta.

3. Integriteta: eden pomembnih atributov je, da se vodja dokafjamji in ne samo z besedami. Dobro
vodenje zahteva predanost in dokazreti in moralnih vrednot. Ustvarjanje nivoja&@téega vedenja
je v domeni vodije. Integriteta mora izhajati iz Sfmwvanja samega sebe in celotne okolice| ter
odgovornosti za svoja dejanja.

4. NavduSenje: udelezenci gradnje Zelijo vodje z visoko mero nedahja, zaupanja in optimi&tiega
odnosa. Ne marajo voditeljev z negativnim pogledaoansvet. Delavci so bolj motivirani, ko so
prepriani, da so del stimulativhega procesa, saj so pigsie Zeljni slediti vodji in delati na tem, da
se delatim u¢inkovitejSe izvaja.

5. Karizma in empatija: ¢e vodja pokaze spoStovanje do Zivijenja, ki ga argidje tudi izven dela, td
v podrejenih spodbudi spostovanje. Dobri vodje nworazumeti podrejene in ubrati razie stile
vodenja z razéinimi posamezniki z namenom izpolnitve posameznikopotreb in njihovega
optimalnega delovanja. Karizma dastvena afiniteta, ki ima oajno vzajemno pozitivho delovanje
in spodbuja podrejene k sledenju vodje. Empatijspj@sobnost zaznavanja in razumevanjautkov
drugih. Karizma je pri vodenju pomembna; empatgaSe pomembnejSa, saj vodja ve, kaj okolica
zeli.

6. Usposobljenost:za vkljutevanje v razline delovne procese in prefanje udelezencev, da vodija Ve,
kaj pane in kam stremi. Usposobljenost ni miSljena v &mtehngne podkovanosti pri gradnjj,
temve na usposobljenost in znanja s paglgrojektnega managementa.

7. Delegiranje nalog: zaupanje je kljten element v odnosu vodje do ostalih udelezencebebvodja
mora pokazati zaupanje v druge preko delegiranjagmobnih nalog. Delegiranje je prenos formalhih
nalog od nadrejenega na podrejene navzdol. Pos#éheadmiso sposobni zaupati drugim, pogosto
ne napredujejo kot vodje temvstagnirajo in po moznosti opravljajo delo drugih.
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Tabela 18: Osebnostni dejavniki vodje, ki vplivagizid projekta (nad.)

8. PrenaSanje pritiska: v popolnem okolju bi bil popoln projekt zakéen v roku, stroski bi ostali
znotraj dopustnih in med izvedbo se ne bi poja@lave in ovire. Do danes pa popolnega projekta Se
ni bilo. Kopi¢enje ovir med izvedbo povzta koptenje stresa. Dober vodja mora stremeti k temu, da
vsako oviro sprejme kot zanimivo, saj bo lahko 8krib nove prijeme za premagovanje. Vsaka oyira
je priloznost za kreativno razmiSljanje in pridcdoifje novega znanja, ki ga bomo potrebovali v
prihodnje.

9. Udvrstitev tima (angl. Team building): Tisti, ki krepi ekipo, je posameznik, ki s svojo ¢no
osebnostjo in pravim obnaSanjem skrbi za enotmost in usmerjenost k pravim ciliem. Za povezavo
skupine neznancev v kohezivno enoto, ki ima sifekgi ustvarjalno m@& mora vodja razumeti
zahteve posameznikov, zahteve skupine in zahtemjelta. VVodja mora spoznati posameznike |ter
njihove prednosti in slabosti. Vedeti mora, kat@seba je primerna za reSevanje spé&uifga
problema in katera ne.

10. ReSevanje problemov:kljub temu da naj bi tinkovit vodja delil odgovornosti, Siril znanje i
spodbujal skupinsko reSevanje problemov, nekatedrgjeni préakujejo, da ima vodja odine
sposobnosti reSevanja problemdieprav je dejstvo, da je timsko urjenje moZganowkabrain
storming bistveno dinkovitejSe in boljSe orodje reSevanja problemawdngjeni pogosto pfakujejo
od vodje proaktiven pristop in reSitev. /& tezava postane, ko je vodja usmerjen vase inpke
vsakem problemu uveljaviti svojo reSitev brez pbalin poglobitve v predloge ostalih udelezencev v
projektu. Vodja mora spodbujati timsko delo in ktiti pozitivhe &inke slednjega.

>

Vir: J. A. Fapohunda, Evaluation of site managédrsidrances towards optimal utilisation of constioat
resources, 2014, str. 349-350.

Ce povzamemo, so potrebni naslednja znanja idive&a winkovito vodenje gradnje:
socialne spretnosti, sposobnost sprejemanja pametdiciitev, sposobnost hitrega
reSevanja problemov, sposobnost prepoznavanjazpagti, sposobnost obvladovanja
sprememb, doseganje ustrezne kakovosti ob prverkupos sprejemanje odgovornosti,
sposobnost obvladovanja stresa, pametna interpeetainformacij, vodenje
dokumentacijske evidence, vzpostavitev varnegavdelga okolja, &inkovita izraba
razpolozljivin virov, nataénost pri presoji in organizacijske spretnosti, ki snako
pomembne kot tehémo znanje (Fapohunda, 2014, str. 352).

Velika pozitivha korelacija je bila ugotovljena methocionalnim kvocientom in izvedbo
velikih gradbenih projektov. Dejavniki, kot so sarawedanje, obvladovanjéustev,
empatija, organizacijsko zavedanje, kulturno razuange in komuniciranje mmo
vplivajo na izvedbo velikih gradbenih projektov. démje projekta s strani posameznika s
sposobnostjo empatije se nathmnatno razlikuje od drugih (luscu et al., 2012, 801
205).
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3 ANALIZA IZBRANEGA PROJEKTA S PRIPORO CILI

3.1 Predstavitev podjetja CPG

Cestno podjetje Nova Gorica (v nadaljevanju CPG)ije ustanovljeno leta 1962 za
namen rednega vzdrzevanja in gradnje cest na saadPnimorskem. &soma je podjetje

svojo osnovno dejavnost v okvirih gradbeniStva ere@zsSirilo. Danes je v podjetju
priblizno 400 zaposlenih, poleg tega ima vzpostadj tudi redno obliko sodelovanja z
gradbenimi kooperanti in drugimi organizacijami,jiki pri svojem poslovanju potrebuje.
V letu 2016 je imelo priblizno 86 milijonov EUR Hezacije. Razdeljeno je na tri glavne
dele, kar je razvidno iz spodnje Tabele 19.

Tabela 19: Razdelitev podjetja CPG, d. d. po popinadela

Podrocje dela Vsebina posameznega podéa

Enota nizke gradnje za izvedbo gradbenih, asfaiters geotehrinih del

Enota visoke gradnje za izvedbo gradbenih del]apskkatere posluje tudi obrat
za prefabricirane montazne elemente

Enota gradbeni obrati za pridobivanje, predelavpraizvodnjo gradbenih
materialov v asfaltnih bazah, separacijah in kaomit ter betonarnah

Enota vzdrzevanje cest za izvedbo del rednega gzdria drzavnih in lokalnih
cest, zimske sluzbe in izvedbe man;jsSih gradberiiprdo petih cestnih baz na
celotnem obmgu severne Primorske in cestne baze v Logatcu

Enota mehanizacija za podporo ostalim proizvodniotam z gradbeno
mehanizacijo in vozili ter mehafmimi delavnicami za servisiranje opreme
Kontrola kvalitete

Operativni kontroling

Pripravo dela in projektivo

Geodetska sluzba

ZdruZuje prodajo in nabavo. Obsega kalkulacijegynarno ponudb, urejanja

Tehnitno podrd@je

Podraje ogodbenih odnosov ter zagotavlja potrebne zunargekot so material in
marketinga P g_ 9 jap narge
storitve
Ekonomsko pravno| Skrbi za podporne procese poslovanja podjetja.
podraje
Vir: CPG, d.d., Predstavitev podjetja, 2016a.
Poslanstvo

S 50-letno tradicijo v gradbenem prostoru pri gradseh vrst objektov, nenehnim
posodabljanjem tehnoloSke opremljenosti in vlaganpe strokovnost zaposlenih CPG
zagotavlja zadovoljstvo natnikom, plemenitenje kapitala lastnikom in varnohpdnost
zaposlenim.

Vizija
V prihodnosti zeli podjetje postati vodilni gradbmna SirSem Primorskem, biti izbran in
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kvaliteten izvajalec, ki powseije konkuregnost z niZzanjem stroSkov in passanjem
storilnosti na podlagi novih organizacijskin in petosSkih reSitev s spodbujanjem
podjetniSkega duha in inovativnosti vseh zaposleSinateSke usmeritve so prikazane v
Tabeli 20. V nadaljevanju pa Slika 16 prikazujei tudjanizacijsko strukturo podjetja.

Tabela 20: StrateSke usmeritve podjetja

1 | Razvojvseh elementov vzdrZzevanja in varstva cest

2 | Pridobivanje in izvajanje koncesij za izvajanpgsZevanja in varstva drZzavnih in lokalnih cest

3 | Poveéanje obsega na vzdrZzevanju drzavnih in lokalnilh ssprotnimi in stalnimi zahtevami za
izvajanje ukrepov za izboljSanje prometne varndstupravljavca

4 | Siritev obmeja delovanja izven Primorske

5 | Siritev dejavnosti z izvedbo objektov visokih deaj

6 | Postati vodilni proizvajalec AB montaznih konsgirij v drzavi

7 | Ohranjati sposobnost za pridobivanje del na jawaircilin za nar@nika NEK

8 | Kakovostno uresdévanje pogodbenih obveznosti na investicijah na&ratnikov

9 | Uvajanje novih tehnologij z namenom ustvarjargaendodane vrednosti &im vetjega izkoristka
zaposlenih v druzbi, obenem pa tudi zadovoljevaojaeb nardnikov

10 | Poveevanje konkurefmosti z nizanjem stroSkowam boljSo izrabo delovnih sredstev in zaposler

11 | I1zobrazevanje lastnih kadrov tako na tehnoloSgedraiju kakor tudi na okoljski osvé8nosti

12 | Razvoj in poslovanje v skladu s standardi ISQ198008 in ISO 14001:2004

13 | Izvedba posodobitev tehnologij proizvodnje z aaom zmanjSanja Skodljivih vplivov na okolje

14 | Modernizacija tehnologij in postopkov z namenomanjSanja porabe energije

Vir: CPG, d.d., Poslanstvo in vizija podjetja, 2@16
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Slika 16: Grafini prikaz organizacijske strukture podjetja

UPRAVA - DIREKTOR

EKONOMSKO PODROCIE

Nadzor kakovosti

|

Finan¢no rac¢unovodska sluzba | |Kadrovska sluzba

Pravna sluzba

TEHNICNO PODROCIE

Kontrola kvalitete 1

Priprava dela

Operativii kontroling [

Geodetska sluzba

PODROCIJE MARKETINGA

I

Nabava

Komerciala

Kalkulacije

Skladisce

Vir: CPG, d.d., Letno porilo podjetja 2015, 2016b.
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3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

V raziskovalnem delu magistrskega dela sem s pgpmdvalitativne raziskave
konkretnega projekta izgradnje proizvodno skl&uss hale pridobil podatke o procesu
gradnje. Podatke sem zbiral iz primarnih in sekumtiavirov podatkov ter s pondm
analize vsebin dokumentov iz podjetja. Primarneagpiel sem pridobil na osnovi lastnega
opazovanja, izkusenj in intervjuja; sekundarne \padatkov sem pridobil s porjo
interne dokumentacije projekta, pravilnikov, navadispletne strani podjetja. Kvalitativha
raziskava je bila opravljena v enoti visoke gradng primeru izgradnje proizvodno
skladi€nega objekta.

Na osnovi izkuSenj iz prakse, zbiranja, urejanjapmwevanja literature sem postavil
temeljno tezo magistrskega dela in raziskovalnaadqumja, na katera sem pridobil
odgovore s pomgo izvedene kvalitativne raziskave konkretnega prmTemeljna teza
magistrskega dela je, da je znanje projektnega gemanta in ustrezen ¢a oziroma stil
vodenja pri graditvi objektov kignega pomena za doseganje ciljev. Preden bom temeljn
tezo ovrgel ali potrdil, bom odgovoril na nasledmaiskovalna vprasanja v nadaljevanju
magistrskega dela:

Raziskovalno vprasanje 1 Kako poteka proces graditve oziroma vodenja gefin;
Raziskovalno vprasSanje 2Kateri so bistveni udelezenci gradnje in kako sgd@?
Raziskovalno vpraSanje 3:Katere so zadolzitve vodij gradnje in kaj se al pricakuje?
Raziskovalno vpraSanje 4:Definiranje konceptualnega modela pri gradnji &tge
Raziskovalno vpraSanje 5:Kako se v podjetju izobrazuje kader za vodenjektoy?
Raziskovalno vpraSanje 6: Postopek prenosa znanj med zaposlenimi, motiaran;
obvladovanje stresa.

Omejitve magistrskega dela so vsebinske in metd#telmarave. Vsebinske omejitve so
povezane s sekundarnimi podatki, uporabljenimioreggnem delu magistrskega dela, ki
sem jih poskuSal izwiti z uporabo v&ega Stevila sekundarnih virov. MetodoloSke
omejitve se nanasSajo na morebitni lasten subjekpegled na tematiko ter na specifiko in
obseg konkretnega projekta, saj se projekti medjdabko zelo razlikujejo.

3.3 Predstavitev izgradnje proizvodno skladigne hale
3.3.1 Sklenitev gradbene pogodbe

Cestno podjetje Nova Gorica je s strani privatnieyastitorja prejelo povpraSevanje za
izdelavo ponudbe za novogradnjo hale. P&dramarketinga je na podlagi pkétve
projekta za pridobitev gradbenega dovoljenja, tajea izvedbo in popisa del pripravilo
ponudbo. Po pogajanjih je bila septembra 2015 mad@i gradbena pogodba za izgradnjo
proizvodno skladi&e hale. Pogodba je vsebovala klavZldigu¢ v roke', kar pomeni, da
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se izvajalec samostojno zaveze, da bo izvedel skgpadela, ki so potrebna za zgraditev
in uporabo nekega celotnega objekta. V tem primeebuje dogovorjena cena tudi
vrednost vseh nepredvidenih in preseznih del,uzijp pa se vpliv manjkageh del nanjo
(Vlada RS, 2010, str. 204). Poleg tega je v pogaeifinirano vse potrebno, kot na primer
predstavnik narmika in izvajalca, odgovorni vodja del, dinamikaagll obveznosti
pogodbenih strank, rok izvedbe del in tako napfejraki, ki so sledili v prihodnje, so
pomenili operativni prietek gradnje objekta. Za predmetni objekt je bddatzena enota
visoke gradnje, ki je skladno z ustaljeno praksaonadtketinga prejela podpisano pogodbo.
Prejeli smo tudi delovni nalog s pogodbenim prédn@am oziroma popisom vseh del z
dogovorjenimi cenami. Delovni nalog definira tudisiica naloge oziroma vodjo objekta,
kar sem bil v tem primeru jaz.

3.3.2 Uvedba v delo in oblikovanje delovnega tima

Nasledniji korak je bila uvedba izvajalca v deloteyfazi se prwi sr&ajo odgovorni vodja
del, odgovorni nadzornik in investitor. Napravi z&pisnik o uvedbi v delo in investitor
izro¢i izvajalcu Se preostalo predpisano dokumentadigko smo imeli potrjen izvod
projekta za pridobitev gradbenega dovoljenja, dvajefita za izvedbo, gradbeno
dovoljenje in prijavo gradbi&, ki jo je izvedel investitor. S tem se razumejedimvestitor
izpolnil vse obveznosti in da izvajalec z deli lahiricne oziroma pogodbeno ddkn rok
izvedbe prine tei.

Ker takrat kljub opravljenemu strokovnem izpitu awir prekratke delovne dobe sam Se
nisem izpolnjeval formalnih pogojev za odgovornegaljo del, je na tem mestu bil
imenovan moj nadrejeni vodja enote visoke gradkgt,je v gradbeniStvu Ze ustaljena
praksa. Dejansko sem opravljal vse naloge odgogarrvedje del pri gradnji. Tukaj je
potrebno poudariti, da je celotho moje delo na kthjeotekalo pod nadzorom mojega
nadrejenega, vodje enote visoke gradnje, ki migeagimi vet desetletnimi izkuSnjami na
zahtevnih projektih vedno pomagal in me usmerjatiak je to bilo potrebno. Na objekt je
bil dodeljen tudi izkuSeni gradbeni delovodija, sekism sem tesno sodeloval.

3.3.2.1 Gradbeni delovodja

Kot na vsakem gradhig je tudi v tem primeru bil prisoten gradbeni deldja. Delovodja
je odgovoren vodji objekta. Njegova glavna nalogada izvedba del poteka skladno s
smernicami, ki mu jih posreduje vodja gradnje. Bolega pa s stalno prisotnostjo na
gradbi$u razpolaga z celotno delovno silo, mehanizacijaragimi delovnimi sredstvi.
Delovodja razporeja delovno silo, pozna metode ,detea brati né&te, vodi evidenco
materialov, belezi delovne ure vseh delavcev, skalstalno izkori&nost delovne sile ter
nadzira posamezne delavce pri izvedbi del. Gradteluvodja ima velik vpliv na potek
gradnje; dinkovitejSe, kot je njegovo delo, manjSa je pri tpotrebna vpletenost vodije
objekta. To pomeni, da ima vodjacvéasa za planiranje prihodnjih del, p&euanje
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tehnine in ostale dokumentacije, iskanje Knih poti, koordiniranje podizvajalcev,
reSevanje sprememb in tako dalje . Delovodja jéaokudi izvajati ukrepe za varno delo
na gradbi&u.

3.3.3 Tehniéni opis objekta

Za boljSo predstavo in razumevanje nadaljnjega kaotgradnje je v nadaljevanju
predstavljen povzetek telimega pordila objekta. V industrijski coni je bila predvidena
nova gradnja proizvodno skladitega objekta. Objekt je grajen kot montazna hala iz
armirano betonskih stebrov in nosilcev; streha asafla sta zakijeni s sendw
plo¢evinastimi paneli. Uvoz na parcelo je urejen dinekiz olEinske ceste. V ta namen se
je izvedlo nov podporni zid z varovalno ograjo skepdolzine 17,9 m in maksimalne
viSine 3,22 m.

Objekt je pravokotne tlorisne oblike; zunanji gathanasajo 27,75 m x 74,70 m, viSina v
slemenski legi pa znaSa 9,30 m. Objekt je razdelgeneji proizvodno skladi&ni prostor,
man;jSi del pa zavzemajo pomozni prostori in pisaRreizvodnja je v dveh etazah, ki sta
med seboj povezani z jeklenimi stopnicami. Mang@ispodnjega dela objekta je namenjen
pisarnam in sejni sobi ter pomoZnim prostorom,d@parderobe s sanitarijami, jedilnica,
kurilnica in hodnik. Pisarne v nadstropju in piijili so med seboj povezane z notranjimi
dvoramnimi armiranobetonskimi stopnicami. Vhodibjekt so v pritléju. Neto uporabna
povrsina objekta v pritfju znasa 1.977,92 frin v nadstropju 387,37 Mmskupaj torej
2.365,29 M,

Objekt je montazna hala z vmesnimi AB stebri imetricno dvokapnico. Na eni strani je

objekt deloma zasut. V vzdolzni smeri je objektdelen na osem polj v rastru 9,25 m v
preéni smeri pa na dve polji osnih razdalj 9 in 18 nmorithZzni deli objekta so AB stebri,

dvokapniki, vmesne gredice in nosilci za Zerjavrrogp. Vsi ostali elementi, ki so v

pomoznem in poslovnem delu hale, so izdelani narfiesta. Ti konstrukcijski elementi so
AB temelji ter AB in opéni zidovi, AB ploge, nosilci, stebri, AB stopnice, jekleni stebri
montaznih kovinskih fasadnih panelov ter kovinstkopsice.

Dimenzije montaznih stebrov so 50/50 cm in 50/60. @tebri so konzolno vpeti v
temeljne ¢aSe inc¢lenkasto pritrjeni s streSnimi nosilci. Na vrhu st/ so vilice za
naleganje streSnih dvokapnih in T nosilcev, v viZarjavne proge pa konzole za naleganje
nosilcev zerjavne proge. Na objektu sta dve Zerjpragi za nosilnost mostnih dvigal 10 t
in 5t. Klasini del objekta ima debelino AB sten 20 cm, @phk pa 20 cm in 30 cm ajane

z AB vezmi. V poslovnem delu je predvidena AB g$lebeline 14 cm, v proizvodnem
delu pa 20 cm. StreSna konstrukcija sestoji iz ABntaznih gredic, ki slonijo na
dvokapnikih. Temelji pod montaznimi stebri so mam@acasSe. Kokina izvedba strehe je
iz kovinsko opla&nih streSnih panelov debeline 12 cm; fasada parelov debeline 10
cm. Glavni vhod je poudarjen z obeSeno steklenoost¥ objektu so tri sekcijska vrata
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dimenzij 500/500 cm in ena 300/250 cm. Za osebelqd je na fasadi objekta pet vrat. V
celotnem proizvodnem delu je po obodu objekta AEapatni zid viSine 1,5 m in 2,5 m na
vkopani strani objekta. Objekt je deloma dvoetaaestji proizvodno-skladi&ni del je
enoetazen, Kjer je predvidena AB pladlebeline 20 cm, finalno obdelana s Tal-M kvarc.
Ogrevanje je radiatorsko in kalorifersko. Préeraanje je naravno, po potrebi z uporabo
devetih kupol na strehi. Sanitarni vodi se préapgjo prisilno.

Objekt je prikljuiten na javno elektroenergetsko omrezje preko podegemoda. Oskrba z
vodo je preko prikljgka na javno vodovodno omrezje. Fekalne odpadne izodejekta se
odvaja v malaistiino napravo. Meteorne streSne vode se prekkot@gov odvaja v tla s
ponikovalnico. Meteorne vode z utrjenih asfaltnibvggin se pobira z vtmimi jaski, s
peskolovi, nato v lovilec olj in kamo v javni sistem. V sklopu zunanje ureditve jeagem
AB podporni zid. Po obstojem podpornem zidu poteka varovalna ograja protcpad
globino viine 1,5 m. Na uvozu na parcelo je aséaib parkiri&e 500 i s sedmimi
parkirnimi mesti. Na Slikah 17 in 18 so prikazamafgEni arhitekturni renderji, ki se jih
obicajno uporablja za predstavitev baédga objekta investitorju.

Slika 17: Grafeéni prikaz arhitekturne zasnove jugozahodne fasdnjiekta

il
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Slika 18: Grafini prikaz arhitekturne zasnove jugovzhodne fasade
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3.3.4 Organizacija gradbis¢a

Investitor je svojo zakonsko da@eno obveznost postavitve gradiné table pogodbeno
prenesel na izvajalca, zato sem uredil izvedboamestitev te na ustrezno mesto. Nato
sem izdelal n&t organizacije gradbi& in ga izr@il koordinatorju za varnost in zdravje
pri delu, ki ga je vlozil v varnostni te gradbiga, ki ga je izdelal posebej za to gradbis
Takoj, ko sem od koordinatorja dobil pisni sporazudeleZzencev o zagotavljanju zdravja
in varnosti pri delu na delovith, sem priel z vpisovanjem udeleZencev, ki so s svojim
podpisom sprejeli odgovornosti zapisane v sporazudauz@etku sem vanj vpisal sebe,
delovodjo, nadzornika in gradbenega kooperantaterikn smo imeli sklenjeno pogodbo
za najem delovne sile. V teku gradnje se je sezmdeheZzencev poveval in paziti sem
moral, da se v sporazum vse sproti vpisuje.

Medtem sva z delovodjo naredila spisek potrebnegtemala za ograditev gradb& ki
sem ga poslal nabavi v predpisanem obrazcu. Skladm@rtom organizacije gradhia
smo tudi postavili gradbi®e provizorije, in sicer mobilne pisarne, skl&diSgarderobe in
sanitarije, ki smo jih nagdli pri enoti mehanizacija. Po izpolnitvi vseh zetamudnih
administrativnih pogojev smo dobili tudi dovoljenjea z&asen elektro gradhisi
prikljucek. Pri dovoljenju za vodovodni prikljek je bila zadeva precej enostavnejsa.

Interna sluzba nam je nato montirala elektro grsitioi omarico, na katero smo med
gradnjo priklapljali vse porabnike. Na vidno mestao izobesili tudi prijavo gradhig, saj

to predpisuje zakon. Ko sem izpolnil vse potrelate je delovodja péel z deli ureditve
provizorijev in ograje, sem v pripravo dela poglahtevek za izdelavo TEE, ki predstavlja
zelo pomemben zagonski elaborat za gradbi®bstajajo dokene smernice, kaj naj bi
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TEE vseboval; odvisno je tudi od pomembnosti in gteksnosti gradnje. Nosilec naloge
za pripravo TEE je upoSteval tudi usmeritve in ealt ki sem mu jih podal glede na
specifike naSega objekta. NaS elaborat je na giglbriSel prepozno, saj bi se ga moralo
narciti Se pred ptetkom izvedbe del. Z izvedbo zgoraj navedenih akibti so bili
izpolnjeni bistveni organizacijski pogoji ureditgeadbi€a.

3.3.5 Delitev dela na podizvajalce in kooperante

Pri izvedbi del, kot glavni izvajalec oziroma nesilposla I6imo dva glavna nana delitve
dela in sicer na podizvajalce in kooperariteprav zakonodaja v obligacijskih razmerjih
ne pojasnjuje razlike med podizvajalcem in koopenam) je v gradbeni praksi bistvena
razlika med tema dvema subjektoma v tem, da s pagizem sklenemo pogodbo
obicajno za neko celoto specifiih del, kot so na primer elektro instalacijskaagaitrojne
instalacije, krovsko kleparska dela, Kigvnicarska, tlakarska dela, kerafaiska dela in
tako dalje. Podizvajalec je zato zavezan pogodbets opraviti samostojno v d@enem
roku s svojim znanjem, svojimi delovnimi sredsta ezeno, ki je dogovorjena na enoto
mere, kot na primer m2, kg, kos. Podizvajalec jerimeru neustrezne izvedbe svojega
segmenta del ob@jno nesporno spoznan za odgovornega in je dolaje sepravilnosti
odpraviti. Glavni izvajalec tako spremlja samo \este parametre izvedbe dela, kotas
izvedbe, kakovost in koordiniranje z drugimi dedi gradbigu.

Tudi z gradbenim kooperantom sklenemo pogodbdaiafind za gradbena dela. Slednji pa
da na razpolago delovno silo, s katero glavni ileaj razpolaga sam. Gradbeni kooperanti
tako izvajajo dela skladno z navodili delovodjezioporabo delovnih sredstev in materiala
glavnega izvajalca oziroma njihovega nam@a. V praksi je gradbeni kooperant zaradi
narave dela le redko spoznan za odgovornega zamdettapake in le redko je odgovoren
za nepravéasno izvajanje del, saj dela po navodilih glavniegajalca. Razlika je tudi v
nainu plaila. Kooperant je oldajno pla&an na uro. Podizvajalec pa ob za&ku del
potrebuje Se primopredajni zapisnik od vodje gradnp osnovi katerega se mu sprosti Se
zadnjih 10 odstotkov zadrzanegadik Podizvajalec da na svoja dela tudi garanaifs.
gradbeni kooperanti so skladno z politiko podjetjarali dostaviti izpolnjeno evidéno
listo udelezencev, iz katere je razvidno, da imgpoavljen zdravniski pregled in izpit iz
varstva pri delu in varovanja okolja, medtem kopadiizvajalcev tega ne zahtevamo, saj
praksa kaze, da to ni potrebno.

3.3.6 Zagon gradnje

Jasno je, kaj je ob @etku gradnje potrebno opraviti najprej in kaj v algevanju, a je
kljub temu takoj, ko se pme z izvedbo del, mnogo aktivnosti, ki jim je pdine takoj
posvetiti pozornost. Idealno okolje bi dopak®, da se vodja posveti vsemu hkrati, kar pa
zal ni mozno. Zato se @ne izvajati vse nujne Zatne aktivnosti skladno s prioritetami, ki
se v trenutnih okol8nah izkazejo.
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S prvim dnem na gradi@$ sem prel voditi temeljni dokument, gradbeni dnevnik.
Investitor je skladno z zakonom sklenil tudi pogodb nadzoru, s katerim smo skozi
celoten potek gradnje tesno sodelovali. Nadzoilj@adbgradbigu pogosto prisoten, bil je
na tekéem z napredovanjem del in problematiko gradnje.odagravi, da, kadar je v
gradbeni pogodbi klavzula "k§uv roke", kot je bila v naSem primeru, knjiga ahraskih
izmer ni potrebna, saj je kdma cena definirana. Gradbeno knjigo sem kljub temhorl,
saj je zelo uporaben in merodajen dokument, s ikatkthko izvajalec vedno dokazuje,
koliko katerih del je mes®@o nadzorni organ priznal, da so izvedena, kamp@rabno za
investitorja, za podizvajalce in kooperante terlastno evidenco finame realizacije in
nadalje stroSkovne primerjave. Poleg tega pa zakawi Se, da se v primeru prekditae
pogodbeno dogovorjene skupne cene objekta za 16tka¢ pogodbeno dotdo "klju¢ v
roke" razdre in od takrat dalje je izvajalec uptawi do dodatnega ida.

Podraje marketinga je skladno z vpeljano prakso podjagiacilo komercialista, ki je bil
zadolzen za predmetni objekt. Njegova glavna najeghila pravéasno zagotavljanje
kompetentnih podizvajalcev in pripad&jo pogodb, ki smo jih pri gradnji potrebovali. Ta
oseba je s svojim delom pela Ze pred podpisom pogodbe v fazi iskanja pon@ib.
pricetku gradnje morajo nanmtrditi pogodbe z glavnimi podizvajalci Ze podpisanedi s
komercialistom sem pogosto sodeloval, saj sem galnrdformirati, katere podizvajalce
na gradbi&u potrebujemo in kdaj.

Po izvedbi nujnih z&tnih opravil je kotno napdil c¢as, da se poglobim v gradbeno
pogodbo, projektno dokumentacijo in pogodbeni pa&dr. To je proces, ki bi se
praviloma moral zéeti Se pred péetkom gradnje, saj se le tako lahko vodja na gmdnj
ustrezno pripravi, izdela plan del in zazna kné& poti. V naSem primeru Zal ni bilo tako.
Pregledovanje r&atov in ostale tehdne dokumentacije, branje popisa del in razmisljanje
kako, kdaj, s kom, &m in za koliko bomo dol&ene stvari izvedli, so vpraSanja, ki sem si
jih kot vodja objekta nenehno zastavljal.

Naslednja zelo pomembna aktivnost, ki se jelaizvajati prepozno, je bil terminski plan
del. Pravilen pristop izvedbe plana je precej 2atdenaloga, ki zahteva okvirno nasledniji
vrstni red. Najprej se réleni projekt na posamezne aktivnosti oziroma detopakete.
Nivo razdrobljenosti posameznih operacij je odvigeh Zelene nat&nosti in namena
uporabe plana. Pri tem moramo vedeti, da je gradwajproces, ki se konstantno spreminja
zato mora natamost izvedbe plana biti smiselna in bazirati tudiizkustvih. Ko imamo
dolocene delovne pakete, jih postavimoc&sovna zaporedja. Nato Se vsaki aktivnosti
dolocimo ¢as trajanja.

Najpogosteje je kaien rezultat gantograndasovno opredeljenih aktivnost v svojih
zaporedjih.Cas trajanja aktivnosti praviloma délmo z uporabo gradbenih norm. Zal so
pa slednje ze stare in tako zastavljene, da smtdbkegljive. Zato sem terminski plan
izdelal po poenostavljenem postopku. Kho vodilo mi je predstavljalo datum ¢atka
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gradnje in pogodbeni rok zakéka del. Vse ostale procese sem v ustreznem zaporedj
umestil med datum zZatka in konca. Med gradnjo sem terminski plan sprghin ga
prilagajal trenutnim okol&nam in potrebam. Po izdelanem terminskem planu Iséiko
ugotovil, kdaj bomo potrebovali kakSen materialajklomo potrebovali koliko ljudi, kdaj
kaksno mehanizacijo in kdaj katerega podizvajaiapravil sem tudi priblizno me&eo
napoved stroskov in realizacije, ki sem jo posretlaodji enote. Glede na to, da je bila
zima pred vrati, je bil pomemben podatek tudi, danb uporabljali obutljive materiale
ravno pri nizkih temperaturah. Na osnovi terminsgkeglana sem takoj spaib
komercialistu tudi potrebe po podizvajalcih.

3.3.7 Oskrba projekta in optimizacija delovnega procesa

Proces gradnje vkljiuje veliko Stevilo gradbenih delavcev, podizvajalcezke gradbene
mehanizacije, drobne mehanizacije, rash materialov in drugih delovnih sredstev. Vse
to lahko gledamo tudi skozi stroskovni vidik. Géjmaksimizacija izkori&nosti delovnih
resursov in organizacija z namenom ngjeewinkovitosti ob ¢im manjSih stroskih.
Kljuénega pomena je, da se proces dela iz kakrsnegakwlka ne ustaviCe se delo
ustavi zaradi denimo pomanjkanja materiala, t@tminereSene problematike, slabo
definiranega projekta, neznanja, spremembe prqjeptgkodbe, strojeloma, zamude
podizvajalca, nezadostnega Stevila delavcev, dalglhavnih rokov in tako dalje pomeni,
da se produkcija oziroma realizacija stroSkovnegatengradbi&a ustavi, fiksni stroski pa
se Se naprej seStevajo.

Ker pa do takSne situacije v hitrem tempu dela dalzklo hitro pride, je Kljgno in
najmanejSe orodje za prepfieev tega kontinuiran proces planiranja in predvaiga
prihodnjega poteka del. Tako sem se tudi pri giadaie vedno trudil, da sem veliko
svojegacasa namenil razmiSljanju, kaj bomocpb v prihodnje in kaj za to potrebujemo.
V ta proces razmisljanja pa sem poskusal pritegodi delovodjo,ceprav je bil bolj
obremenjen z trenutno izvedbo del.

Ze na samem zatku gradnje kmalu po ureditvi gradédssva z delovodjo naredila spisek
osnovnega materiala in drugih delovnih sredstewsnko jih potrebovali za nadaljevanje
del. Ta proces je potekal skozi celotno fazo gradkp se je pojavila potreba, sem poslal
nabavni sluzbi natdo materiala. Paziti sem moral, da to izvajam dpwgodaj, saj
material na gradbi® ne pripeljejatez n&, zato sem v najslabSem primeru ridroekaj,
kar smo potrebovalkez priblizno teden dni. Seveda se je pa zgodilondg delovodja
prepozno povedal, da nekaj potrebuje ali pa senpjegozno naral; Se najpogosteje se
je pa zaustavilo pri nabavni sluzbi.

Ker je gradbi&e prostorsko zelo omejen prostor in ker je stroBkomesto likvidnostno
odvisno od mesme realizacije, se prevelikih zalog materiala neemelati - tudi zaradi
predolge izpostavljenosti vremenskim razmeram iiimogti kraje.
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3.3.8 Pricetek gradnje objekta po n&rtu za izvedbo

Ob predaji ravne in @s¢ene gradbene parcele je bila Ze izvedena osnowwi&tza 0si
zunanjih gabaritov objekta s strani uradnega gepdega je nardl investitor. Prejel sem
tudi uraden zapisnik o zakeétii. Ker je objekt sestavljen iz sedemindvajsetitktwnih
temeljev, sem poklical naSo pripravo dela, da namg osnovi zakalbenih podatkov iz
projekta za izvedbo in na osnovi obstgezakoltbe na parceli zakalila Se preostale
tocke, ki smo jih potrebovali.

Delovodija je nato poskrbel za izvedbo fiksnih dodj ki so sluZzili za nadaljnjo kontrolo
izvedbe. Na enoti mehanizacija smo r#drdbager in kamion ter péeli z izkopom za
tockovne temelje objekta. Kmalu smoc¢eé ugotavljati, da bo pod talno pkas objekta
potrebno nasuti in utrditi precej materiala, kiifetehnnih razlogov nepotreben in ga
zaradi pogodbenega dol@m "klju¢ v roke" ne bomo dobili ptanega. Sklical sem
sestanek nadzora in investitorjevega geodeta. Pansg je izvedla uradna zakdla in
ugotovili smo, da je nas interni geodet storil vgko napako pri zak@li za priblizno 15
cm. Delovodja je popravil profile, poglobili smo ievedene izkope in nadaljevali z
gradnjo. Nadzorni organ nam je ponudil mozZnostagae deponije materiala na blizniji
parceli, kar nam je priSlo zelo prav, saj bi prevarteriala na oddaljeno deponijo
predstavljali znaten stroSek, ki pa v ponudbenesdnaéunu ni bil zajet.

Medtem ko je delovodja skrbel za izkoghkovnih temeljev sem imealas pregledovanja
projektne dokumentacije. Moral sem natskrbeti za optimalen potek nadaljnjih del.
Tehnine detajle sem moral pregledovati skladno z dinamérminskega plana; temu
primerno sem natal tudi ustrezen material. el sem z pregledovanjem dnta
gradbenih konstrukcij in ugotavljal, katero armatunoram narditi za izvedbo pasovnih
temeljev. Vedno velja rate dobro pregledati, saj so napake zelo pogossotpe. V
primeru nardila neustrezne vrste armature ali neustreznegikelibi gradbi8e utrpelo
stroSke in morebitne zastoje. Tutk bi nar@al vse skladno s projektom, praksa kaze, da
reSevanje Skode iz naslova projektantske odgovornus vedno reSitev, saj terja
dolgotrajne postopke, med katerimi je lahko tudirabbvanje gradb& zelo slabo
izkorisceno in pojavi se slaba volja, ki traja do za&lka gradnje.

So pa seveda tudi okalige, ko je zaraditasovne obremenitve enostavno nedopustno
podrobno pregledovanje armaturniitrav, zato je smiselno ubrati srednjo pot in iztiaja
le grobe kontrole. Z delovodjo sva se uskladilaateku nadaljnjih del in natd sem
armaturo za pasovne temelje, ki ni bila v celotiadka s projektom, saj smo izvedli
dolocene spremembe. Interni sluzbi sem oddal prvo dglar@ea krivljleno in rezano
armaturo, ki sem jo potrebovétz priblizno deset dni. Z ekipo zelezokrivcev srkiesili
pogodbo za na$ objekt. Zelezokrivci so kvalificiratelavci, ki se ukvarjajo samo s
polaganjem armature, zato so na svojem pidrzelo &inkoviti. Medtem smo Ze izdelali
plan tehnologije gradnje, ki je opredeljeval, kdd@mo objekt gradili in ki je bil seveda
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usklajen s terminskim planom. Glede na to, da s#iala zima, je bil plan najprej izvesti
montazno nosilno konstrukcijo objekta in streho,sd@o bili delno zaSteni pred vplivi
vremena. Cel poslovni del objekta smo torej izvagalle po tem, ko je bila streha ze
izvedena. Nato sem pal organizirati potreben opaz za izvedbo parapestém okoli
objekta. S tehnologom iz podjetja, ki oddaja opahaiterial, sva naredila okvirni plan,
kdaj bomo izvajali katere stene. Za izvedbo sten peskrbel tudi opazne tde, ki smo
jih v nadaljevanju uporabljali. Nazadnje sem zadeskladil Se z delovodjo in nato sem
narcil tudi prvi del opaznega materiala.

Nosilna konstrukcija objekta je armiranobetonskantabna. To pomeni, da jo je nasSa
interna enota, ki se ukvarja s prefabriciranimneati, préela izdelovati takoj ob podpisu
pogodbe. Armiranobetonskase temeljev, stebri, gredice, nosilci in dvokapedk morali
biti izdelani v obratu za prefabrikate prej, kothjibo gradbige pripravljeno za vgradnjo,
upoStevajo faktor strjevanja betona. Z vodjo monterjev sewpstv stik in mu sproti
posSiljal plane, katere elemente lahko pridejo nrahtin kdaj. Plan montaze sem moral
poSiljati dovolj zgodaj, saj podjetje gradi dvebjektov hkrati in montaza mora biti
natrtovana tako, da nobeden objektdaa in da je montazna ekipa izk@adacim bolje.

Montaza je potekala kampadno.ch smo seveda pri temeljnitaSah, v katere smo
vstavili stebre, ki smo jih povezali s horizontamielementi; nazadnje smo postavili Se
streSne dvokapnike in ostale streSne elemente. tédelproces izvedbe montazne
konstrukcije je tudi zaradi velike mere izkuSenasdjal priblizno tri tedne, medtem ko je
celotna gradnja trajala priblizno Sest mesecevadiakampadnega tima dela je bilo
mMoZno izvajati razlina dela istdasno.

Cilj je bil, da se z izvedbo datenih del ne onemoga izvedbe drugih. Medtem ko se je
postavljalo stebre v temeljri@Se vzdolz juzne strani objekta, smo na severaniskopali
za temelje, in medtem ko se je postavljalo stelrsaverni strani, se je na juzni izvajalo
pasovne temelje in parapetne stene med Ze pre\hesimi stebri. Celoten potek gradnje
je bil organiziran v slogu najhitrejSe izvedbe zkarixenosti delovnih kapacitet. Izvedba
montazne konstrukcije ja razvidna na Sliki 19 in 20

57



Slika 19: Grafiéni prikaz pogleda iz zahodne strani na montaznskakcijo in izvedbo
parapetnih sten

Slika 20: Graféni prikaz pogleda iz vzhodne strani na montazna#akcijo in izvedbo
pisarniSkega dela

Za konstrukcijske sklope, ki smo jih izvajali nadimesta, sem podjetju, s katerim redno

sodelujemo, poslal vse potrebne podatke za izdglamekta betona, ki mora biti izdelan

pred prvo betonazo, saj vsebuje recepture, ki @tofarna potrebuje. Projekt betona ni

obsegal izvedbe armiranobetonskega industrijskdgka,t saj smo ocenili, da gre
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slednjemu posvetiti posebno pozornost.
3.3.9 Problematike in izzivi

Kot vodja gradbi& sem preddani vedno imel Stiri bistvene dejavnike, in sicerlskda bo
gradnja zakljgena v roku, ustrezno kakovost izvedbe, obvladovsingSkov in varnost pri
delu. Tukaj naj omenim, da se je Ze v fazi priprgvejektne dokumentacije izvajalo
ukrepe z namenom pocenitve gradnje. Taki ukrepiop&ajno povzréajo tezave
izvajalcem, saj je kakovost izvedbe odvisna tudiragpolozZljivih sredstev in projektne
dokumentacije.

Poleg tega so se med gradnjo izkazale tudi cdmle diskrepance med pogodbenim
predr&unom in dejanskim stanjem gradnje. Kola dejansko izvedenega izkopa za
temelje je presegla pogodbeno z& ket 500 odstotkov. Od tega je kar polovica izkopa
predstavljala trdo kamenino V ktg, medtem, ko jggutbeni predraun zajemal le izkop v
[lI-1V ktg. Glede na podatke iz pogodbenega prédna smo sprva mislili, da bomo za
izkop temeljev potrebovali en bager in en kamioibl@no 10 dni. Na koncu se je
izkazalo, da smo potrebovali za izkop 45 dni, gghtpa priblizno 20 dni s prisotnostjo kar
treh bagrov in dveh kamionov. StroSki izkopa stosej poveéali za ve& kot 800 odstotkov
nad planirane na osnovi kéilh s pogodbenega predrma. Glede na pogodbeno dslo
"klju¢ v roke" je bilo to za nas precej neugodno. Kot dsaga dela sem tudi izkope
natargno obr&unal v knjigi obrgunskih izmer, kjer sem s prilogami dokazoval &ole.

Po uskladitvi kokin mi je nadzorni organ te v gradbeni knjigi podpis priznal. To pa Se
ni pomenilo, da bomo dobili presezna dela afe.

Naslednja razlika se je pojavila pri izvedbi meteokanalizacije. Kotiine iz pogodbenega
predr&una se niso ujemale s projektom za izvedbo. In tudem primeru so bile
pogodbene katine prenizke, doltenih del predréun sploh ni obsegal, kar je za nas zopet
predstavljajo izvedbo del, za katera ne dobimdillaGlede na to, da smo pred podpisom
pogodbe imeli na vpogled projektno dokumentacijop ili dolzni izvesti kanalizacijo
skladno s projektom. Pri izvedbi kanalizacije smdogovoru z nadzorom in projektantom
prilagodili projekt in kanalizacijo izvedli tako,adje Se vedno izpolnjevala tetine
predpise in merila kakovosti, a smo se hkrati prai pogodbenemu predhanu.
ZmanjSali smo torej stroSek kanalizacije, vendaen®,ce se omejimo na kanalizacijsko
omrezje, realizacija ni pokrila stroska izvedbediTizvedbo kanalizacije sem natao
obratunal v knjigi obrg&unskih izmer, kjer mi je nadzor podpisal katie.

Izziv je predstavljalo tudi sidranje obstogga podpornega zidu v temelje objekta. Parcela,
na kateri se je gradil nas objekt, je bila zaldja z visokim podpornim zidom pod naso
parcelo. Z novogradnjo objekta in z manipulacijpkie gradbene mehanizacije tik ob zidu
smo parcelo precej obremenili in s tem pm@mlehorizontalne pritiske na obstdjgodporni

zid. Da smo preptdi potencialno porusSitev dodatno obremenjenega,zstno tega sidrali
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v temelje objekta. Sidranje je bilo pogodbeno zaébeo v ponudbenem pretina s
priblizno ustreznimi koliinami. Problem pa je bil v tem, ker izvedba sidaanidu ni bila
projektno obdelana, poleg tega pa je imel zid nekgjh poSkodb ravno zaradi pritiska
zalednega terena. Vse, kar smo imeli, je bil vaidzornika v gradbeni dnevnik, da n&o
izvedbo sidranja in povrSen predlog izvedbe v besselliki, kar pa seveda ne zada$

Pravilni vrstni red reSevanja tega problema bi eadit nargila, projektiranje in druge
administrativne postopke, ki bi predstavljali veldastoj v delovnem procesu. Zaradi
varnosti sem na poenostavljené¢maizratunal okvirne obremenitve zaledja na zid in
ugotovil, da je predlog reSitve sidranja s straadlzornika verjetno predimenzioniran in
zato ustrezen. Nato sem moral narediti S&eriondrt izvedbe sidranja in meteorne
kanalizacije, ki se je z sidri od zidu precej nant krizala. Po izdelanem drau
kanalizacije in sidranja zidu sem se posvetovak Sgelovodjo, ki je bil zadolzen za
izvedbo. Na koncu sem v nabavno sluzbo oddal oloseancgilo materiala za izvedbo
celotne kanalizacije in sidranja zidu.

lzvedba sider in kanalizacije je izpadla v re@a.pa bi prislo do kak3nih napak pri izvedbi
in s tem povezanih stroSkov, mi kot izvajalci nentmgli zahtevati povkala stroskov, saj
smo samo sami izvedli sidranje brez projekta. Daebizognili potencialnemu zastoju del
in s tem povezanimi stroSkom, smo bili torej pgasmv kot in prisiljeni ravnati tako, kot
smo. Slika 21 prikazuje podporni zid pod objekti&insmo ga z osemnajstimi | profili, ki
so vidni na zidu sidrali v temelje objekta. Zaradhstoj€e razpoke na zidu je nadzorni
organ po izvedenem sidranju na objekt poklicaltagks, ki je zid temeljito pretanal in
ugotovil, da je izvedba ustrezna.

Slika 21: Graféni prikaz sidranega podpornega zidu, nad katerinzsaja gradnja

Med potekom gradnje so se pojavljale Se druge proatike, ki so pripomogle k stalnim
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spremembam prvotno zastavljenega plana gradnjee®Rimevnem izkopu v trdi kamnini
smo ugotovili, da zaradi napake v projektu pri&ka vode ne moremo izvajati tam, kjer je
to predvideno s projektom, zato smo morali izvagathoven izkop drugje in dotok vode
speljati v objekt iz druge strani. Investitor jaepl predlog nadzora za spremembo vhoda
iz hale v poslovni prostor, kar je predstavljalonjda spremembo pri izvedbi nekaterih
zidov in vrat.

Z namenom racionalizacije gradnje je nadzorni ongadlagal tudi spremembo v izvedbi
talne ploge. Ker so pa talne plé& v primeru neustrezne izvedbe podvrzene velikim
nekontroliranim razpokam, za katere bi bil vsajodeh odgovoren tudi izvajalec kljub
temu, da bi zadeve izvedel skladno z navodili neslzemo izvedbi talne pld8 posvetili
posebno pozornost, saj nismo pristali na nizanyejai kakovosti pri izvedbi, ker to ne
nazadnje lahko pomeni tudi drago reklamacijo. Fapasklajevanju smo naposled dobili
ustrezno reSitev tudi za to in prejel sem projekizedbo talne pl@g, ki je temeljil na
predhodno usklajenem &iau izvedbe

3.3.10 VKlju ¢evanje podizvajalcev

Potek in kowni izid projekta je v veliki meri odvisen tudi odoghizvajalcev. Visoke
gradnje pokrivajo Sirok spekter razlih del, kar pomeni veliko Stevilo podizvajalcev.
Vsaka napaka in zamuda podizvajalca se prenesétamaega izvajalcace je pri vsakem
podizvajalcu prisotno malo napak in zamud to iZi&ta glavnega izvajalca v skupnem
seStevku lahko nanese zelo veliko zamudo, strqslepire, slabo voljo in zastoje. Tukaj
sem moral biti zelo previden, da sem komercialigtavatasno naznanjal potrebe po
podizvajalcih in mu za to posiljal podatke o dekihnaj bi jih izvajali. Kot Ze r&eno, so
bili glavni podizvajalci izbrani Ze v fazi oddaj@pudbe. Na naSem gradaisje bilo vse
skupaj prisotnih dvanajst podizvajalcev, dva koap& in interna enota, ki je izvedla
montazno konstrukcijo.

Takoj, ko so se v proces gradnjecpti vkljucevati podizvajalci, sem vpeljal tedenske
operativne sestanke, na katerih so bili prisotrio¢kni podizvajalci in nadzorni organ.
Namen operativnih sestankov je, da bi delo pote&ahobolj optimalno, brez preseten;)

in brez nesoglasij. Pogovorili smo se o problemattk so jo izpostavili podizvajalci;
nadzor je povedal svoje zahteve, definirali sme&kotadaljnjega dela, vse #jive detajle,
materiale in n&ne izvedbe. Na vsakem operativnem sestanku sensatapapisnik.
Zapisniki so vsebovali vse, kar smo se na sestardolgovorili z zadolzitvami
posameznikov in rokom za izvedbo posameznih zadwelzTrudil sem se zapisati vse, za
kar sem menil, da bi utegnilo predstavljati probé¢iko v prihodnje. Vsak zapisnik je
vseboval tudi kontakte vseh udelezencev gradngo Iprisotnosti s podpisi prisotnih.
Zapisnike sem posredoval tedensko vsem udelezepeeriektronski posti. V primeru
nastopa raznih problemov in nesoglasij je bila zadéakoj razis¢ena, ¢e je bila
predhodno definirana na podpisanih zapisnikih skaje zgodilo vékrat. Seveda je w&rat
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nastopila tudi problematika, ki je v zapisnikihhilio. Veliko je del, kjer morata dva ali ¥e
podizvajalcev sodelovati. Ker v primeru nastopabfgma ljudje neradi sprejemamo
odgovornost, je tudi sodelovanje podizvajalcev pameredhodno definirati v zapisniku.

Delo podizvajalcev na objektu skoraj nikoli ne pa@tdrez prekinitev. Pogosto se natnre
dogaja, da se mora za nadaljevanje nekega delatiaveko drugo delo vmes. Ravno
zaradi tega se hitro zgodi, da se podizvajalci melbj ovirajo. Posameznim podjetjem
oziroma podizvajalcem seveda ni v interesu, da joquahajati na objekt velikokrat za
kratkocasovno obdobje. Cilj vsakega podizvajalca je, dabjektu izvedeim vecji obseg
del brez prekinitev. Moja naloga je zato bila onigaati dela in sodelovanje na takdna

da je bilo prisotniitim manj prekinitev in s tem povezane slabe voljed® sem, d&e
gre nek podizvajalec na neko drugo gra¢kizato, ker na mojem trenutno ne more
nadaljevati del, potem tudi ne bo priSel nadaljestata takoj, ko ga bom poklical, ker bo
Zelel najprej dokotati dela drugje.

Zamude izvedbe del zaradi podizvajalcev pa se mrduitro akumulirajo in postanejo
kriticha pot gradnje. To se je zgodilo tudi na nasSem kys&ad, kar bomo videli v
nadaljevanju. Kljub temu da so podizvajalci v primezamude lahko pogodbeno
sankcionirani s penali, se v praksi redno dogagzamujajo. Winkovita koordinacija
razlicnin podizvajalcev na objektu je zahtevno opraviko,je kljucnega pomena za
doseganje pogodbenih rokov gradnje.

Najprej sem stopil v kontakt s podizvajalcem stitojinstalacij, saj smo slednjega
potrebovali Ze na zatku pri izvedbi vodovoda. Od marketinga sem dgloigodbo za
izvedbo strojnih instalacij. Strojniku sem priskrloelgovore na nekaj Zatnih vprasanj,
izrocil mi je imenovanje o odgovornemu vodji posamezdil za strojne instalacije.
Okvirno sva pregledala terminski plan izvedbe @elzkuSeno ekipo strojnikov smo v
nadaljevanju sodelovali brez 4y zapletov.

Nato sem organiziral sestanek s podizvajalcem kmvdeparskih del. Slednji je imel
precej velik finakni delez na objektu. Moral je izvesti streho indads iz kovinsko
oplagenih izolacijskih panelov. Po sestanku smo z nammadefinirali veliko detajlov, ki
jih je bilo potrebno izvesti. Na ta &ia smo se izognili nev§aostim, ki bi v nasprotnem
primeru lahko nastale. Nataro smo definirali tudi material, ki ga je podizva@a
predlagal z vzorcem in ga je nadzorni organ v nedahju potrdil. Pogodbo za
podizvajalca krovsko kleparskih del sem dobil, pikeden je ta nastopil z deli zaradi
pogajanj, ki so potekala med podijet;ji.

Takoj, ko je bila pogodba podpisana, smo s krovsleparskimi deli ze zamujali. To
pomeni, da je bila pogodba o sodelovanju podpisprepozno. Armiranobetonska
montazna konstrukcija je nandréila ze izvedena in ¥@ del parapetnih sten je bil
zakljucen. Torej bi se z izvedbo strehe lahko zégda, kar je bilo zaradi prihajaje zime
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za nas zelo pomembno. Podizvajalec je od podpigpdie potreboval dva tedna za
dobavo materiala. Na si@ v temc¢asu velikega dezevja ni bilo. Po dobavi materialges
izvedba krovsko kleparskih del pela. 1zvajalec je bil izkuSen in nataam, kar je pri teh
delih pomembno. Med prekinitvami je na objekt vegmi$el nekoliko prepozno, vendar
drugih vejih tezav ni bilo. Med izvedbo smo na osnovi préeepri izdelovalcu Studije za
pozarno varnost ugotovili, da so v projektu préevalne kupole na strehi premajhne in
nap&no locirane. Na osnovi ponudbe je podizvajalec diblia montiral vetje kupole na
ustrezne lokacije.

Glede na to, da se je blizala zima in smo morakagu nizkih temperatur izvesti
armiranobetonsko talno pk&& smo morali tudi vzpostaviti ustrezno okolje zeeidbo. Za
zagotovitev ustrezne kakovosti je najnizja dolgom dopustna temperatura 0°C in
kratkoratna -3°C. Seveda obstajajo metode in dodatki, srikaitelahko izvajamo
betonerska dela v precej nizjih temperaturah, viemdaasSem primeru niso prisli v postev
iz dveh razlogov. Prvi je v dogovorjeni ceni, kijbiv primeru uporabe dragih dodatkov
stroski krepko presegli. Drugi vzrok je v tem, lseno morali izvesti posip in zagladitev s
Tal M kvarcom, ki se pri nizjih temperaturah ne id@ajati oziroma je verjetnost slabe
izvedbe velika. Za izvedbo talne pteSsmo torej morali imeti streho, fasado, okna etar
pred izvedbo pla%. Zaprto halo bi nato segrevali z velikimi greleasada in streha se je
izvajala; potrebovali smo Se okna in vrata. Za@baeTal M kvarca in druga tlakarska dela
smo potrebovali podizvajalca. Od marketinga semepm@ogodbo in z izvajalcem sva
definirala potek del in okvirni terminski plan izllee. Povedal sem mu, da bo za izvedbo
hala zaprta.

Marketingu sem pravw@sno naznanil, da sta podizvajalca oken in vratnawupa
napredovanje del. Okna so bila Se toliko pomembneidj so zavzemala veliko povrsino.
Iskanje podizvajalca ter postopki pogajanj so patiepredolgo. Ko se je pogodba z
izvajalcem oken katno podpisala je slednji potreboval Se pet tednogtatzavo oken in Se
mnogo Ve ¢asa za dobavo velike steklene stene, ¢etopogodbeni rok, kar je za projekt
bilo precej slabo. Poleg tega sem moral podpisalike detajlov izvedbe, da so okna
narcili.

Praviloma bi moral poslati vse detajle oken odgoeanu projektantu, ki bi najverjetneje
potreboval nekafasa za pregled detajlov in Se kakSen sestanek igvagacem, kar bi
povzrailo Se dodatno zamudo. Zaradi velike stiskéasom sem bil zopet prisiljen brez
ustrezne pratitve podpisati detajle izvedbe, da je izvajalec @krar@il. Z izvajalcem
oken smo imeli precej veliko nevdmsti in trenj, kar je od mene zahtevalo veliko
nepotrebnega&asa in angazmaja. Ko smo Koo definirali vse, kar je izvajalec oken
potreboval za natido, sem mislil, da bo sodelovanje steklo boljel ®#&m pozitivho
naravnan.

Tezave so se Selecade. Pri izvedbi velike steklene stene na vhodijekt je bilo veliko
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nepravilnosti, neskladja s specifikacijami projekitanezadostne nat&mosti pri izvedbi.
Izvedba steklene stene je bila nesprejemljiva g@mamnenju, po mnenju nadzora in po
mnenju odgovornega projektanta. Po mnenju nasSedav@galca je bila izvedba stene
kakovostna. Po daljSem usklajevanju smo poleg dodptidobljene zamude na objektu
sklenili dogovor, da izvedemo izboljSavo, pri katar prispevamo tretjino stroskov, kljub
temu da smo vedeli, da bi podizvajalec moral zad®rorati sam brez naSe participacije.
To smo storili zato, ker so trenutne okdiite od nas zahtevale, da se zadeve premaknejo
in da z deli zakljgimo. Marsikdo, bi jim znizal plk&dlo na ra&un nekakovosti, oviranja
poteka projekta, zamud ali drugih razlogov. Kerdgreo na trajnostni prihodnosti in
poStenem imenu se v globlje spore nismo &lusS tem podizvajalcem verjetno ne bomo
ve¢ sodelovali. Tudi pogodba s podizvajalcem vratisevedla v¢éasu in tudi nabavni roki
vrat so bili predolgi. Sodelovanje z izvajalcemturazen nekaj pomanjkljivosti, ki so jih
odpravili ni bilo problematino.

Betoniranje talne pl@é& v zaprti hali nam ni uspelo zaradi nepr&éaane sklenitve pogodbe
s podizvajalcema oken in vrat in tudi zaradi prgdoldobavnih rokov in slabega
sodelovanja z izvajalcem oken. Vse odprtine smalizappvc folijo kar ni predstavljalo
niti priblizno enakega nivoja toplotne izolacijeptkbi okna in vrata. Kasneje smo folijo
morali Se odstraniti, kar je predstavljalo velikepotrebnega dela, materiala in posiadi
stroskov. Vse je bilo pripravlieno za betonazo. Wdmktonarne sem teden dni pred
planirano betonazo poslal plan betona s potrebtigiko in predpisano recepturo. Upali
smo na ugodne temperature. Rezervirano smo ina#ingenesalcev za transport betona in
enocrpalko, ki bo stacionirana na gradhis Na objekt sem poklical internega elaboranta,
ki je izmeril zbitost tamponskega drobljenca, naekam bo talna plé@&. Prteli smo s
polaganjem armaturnih mrez.

Casovno bi morali armaturo poloZiti do betonaze imednem rezerve. Potem investitor
ugotovi, da v projektu nima reSenega problema elgidga napajanja strojev, ki jih bo v
proizvodnji potreboval. Strojev je veliko in napaj@ mora potekati pod talno ptasin ne
nadometno. Odpovedal sem planirano betonazo inoekgbezokrivcev, ki je polagala
armaturne mreze v plés Podizvajalcem, s katerimi je bilo dogovorjena, ldhko svoja
dela v hali nadaljujejo po izvedbi talne plesem spordl, da je prislo do spremembe, kar
pomeni, da pla& ne bo izvedena, ko je bilo dogovorjeno. Delovodjanadaljeval z
izvedbo drugih del. Obratovanje gradizi§e bilo slabo izkorig&no.

Takoj smo organizirali sestanek s predstavnikonmestitorja, ki je poznal proizvodno
linijo in tehnikcne podatke o potrebnem napajanju. V sodelovanjadzerom sem narisal
nart poteka tehnoloSkega razvoda napajanja za prdmvdinijo. N&rt sem poslal
investitorju, ki ga je po nekaj uskladitvah potrdNlapravil sem ponudbo za izvedbo
tehnoloSkega razvoda in po uskladitvi z nadzorniganom sem jo poslal na podjetje, kjer
se jo ustrezno opremi, pridobi podpise in poSljeestitorju, kar pa lahko traja ¥ekot
celotna izvedba, zato nisetakal na uradno potrditev, saj sem imel podpis nadza
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dogovorjeno ceno. Natd sem material in delovodiji iztdl naért, ki sem ga narisaCez
dva dni je priSel material, Stiri dni smo potreblovza izvedbo, predhodno pa Se dva za
uskladitev. Sprememba je zahtevala osem dni Kigld kitri odzivnosti. Pravilen postopek
bi bil, da bi od nadzora zahteval projekt tehnodmik razvoda, kar bi pa postopek
usklajevanja krepko podaljSalo. Po izvedbi tehnadgs razvoda smo izvedli betonazo.
Vremenske napovedi so drzale, imeli smaiagre vremenom. Plé® smo zabetonirali v
dveh kampadah po priblizno 1.000>.nMed obema kampadama smo naredili en dan
premora. Izvedba ene polovice plege vkljuino z izvedbo Tal M kvarca trajala priblizno
20 ur. Nato smo izvedli Se dilatacije in predpisamgo betona. Kakovost plEs je
ustrezna. Izvedba talne pteSje za projekt predstavljala pomemben delovni Zelsesaj je
omogaala napredovanje nekaterih del.

Ker je veliko del potekalo istasno, sem Se pred podizvajalcema za okna in vnaddukza
strojnikom povabil na sestanek tudi podizvajaloskeb instalacij, s katerim sodelujemo
tudi na drugih objektih. Bil je pogosto prisoten ay@erativnih sestankih, saj je elektro del
predstavljal posebno problematiko na objektu. \elikolicin je presegalo pogodbeni
predra&un, veliko je bilo sprememb in veliko je bilo pdire storiti Se dodatno poleg tega,
kar je bilo predvideno s projektom, da je objektadel tako, kot mora, oziroma, da je
pozitivno prestal tehtini pregled. Elektro izvajalec se je moral preceklajgvati s
potekom drugih del, saj je bil na objektu prisotan takoj na z&etku del in zadnji je
zakljwil z izvedbo fino montaznih del. Podizvajalec etekinstalacij se je izkazal kot zelo
izkuSen tako s teh¢mega, kot iz administrativnega vidika. Glede nadwobd problematike
je bilo najino sodelovanje zelo dobro. Celotno peaimtiko, ki je zadevala elektro
instalacije, je z nadzornim organom urejal preteZam, ni zahteval veliko mojegasa,
kot se od kompetentnega podizvajalca tudigkuje. Jaz sem le vse pomembne dogovore
zabelezil v zapisniku. Edino slabost tega podideajao predstavljale dalene zamude pri
izvedbi in pomanjkanje delovnih kapacitet, kar pailo kriti¢no.

Tudi s podizvajalci za hidroizolacijska dela, izbedzicne varovalne ograje okoli objekta
in polaganja kamenja smo sodelovali na osnovi pbgadnar@ilnic, ki jih je pripravil
marketing. Njihova dela so bila lepo urdesSa v delovni proces, sodelovanje je potekalo
brez tezav.

V nadaljevanju sem na podlagi potreb, ki sem jibrefil marketingu, pridobil Se pogodbe
za podizvajalca fasaderskih, keraarskih in ma¢no kartonskih del. Na operativhem
sestanku se je izbrala keramika za dete prostore, obdelava notranjih ometov in barva
fasade, kar sem zabelezil v zapisnik. @dicsmo tudi okvirni plan del. Poleg m&vo
kartonskih del, ki so bila v ponudbenem preédrau, je bilo potrebno opraviti Se doééna
druga dela, za katera sem pripravil ponudbo, ki gmasneje uskladili z nadzornikom. S
podizvajalcem maino kartonskih del sem imel precej velike tezave,ssaje le redko
oglasil na telefon in le redko je na objekt pritatrat, ko smo se dogovorili. Ker je bil
potek drugih del odvisen od napredovanja énavkartonskih del, je zame neodzivnost,
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nedosegljivost in nezanesljivost predstavljala ngemljiv problem, saj je bilo planiranje
nadaljnjih del nemoge. Zaradi enega udelezenca sem bil prisiljen kotstaspreminjati
potek del vseh drugih. Nisem imel prijema, s kateli ga lahko pripravil do tega, da
pricne sodelovati. Ni se spremenil niti takrat, ko sem zagrozil z neptalom zaradi
oviranja procesa gradnje. Edina reSitev je bilaad@itgnje vodje enote vedno, ko sem od
podizvajalca kaj potrebovale bi se na tak @ obna3al Se kak3en drug podizvajalec, bi
bil projekt obsojen na zelo slab izid oziroma bidjzeajalca morali nemudoma nadomestiti
z drugim. Pri izvedbi fasade in notranjih ometovjsegodizvajalec zelo potrudil, saj je
delal tudi pri nizkih temperaturah z uporabo grelc€ezava je bila edino v nekaterih
povrsno izvedenih detajlih, katerim nismo pasteposebne pozornosti. Pri kerasaniskih
delih je bilo le nekaj manjSih nesoglasij pricima izvedbe; poleg tega je izvajalec naro
nekoliko premalo materiala, kar je stalo nekaj doithadni, in ko je s polaganjem keramike
zakljwil, ni izvedel zas8ite, kot je bilo zapisano v pogodbi, kar je ob paktu gradnje
uredil in celotno keramiko temeljitatistil.

3.3.11 Sodelovanje z delovodjo in potek gradbenih del

Med celotnim postopkom gradnje sem tesno sodetlgahdbenim delovodjo, ki mi je bil
odgovoren za predmetni objekt. Vsa preostala delgh niso izvajali podizvajalci, smo
delali sami in za izvedbo le-teh je bil zadolZetodedja, ki je razpolagal z mehanizacijo
in gradbenimi kooperanti. Tukaj je bila moja nalpda skrbim za usklajenost vseh del in
seznanjam delovodjo s potekom prihodnjih del. Maain tudi naréati ves potreben
material in druge delovne resurse, ki jih je delij@oza izvedbo del potreboval.
Konstantna komunikacija in sodelovanje med vodjadpi¥a in delovodjo je zelo
pomemben proces. Oba morata biti zainteresiran@nzaispesnejSi izid projekta. Razen
pogovora pred izvedbo dalenih del in takrat, ko je nastopil kakSen izredegatlek, ki je
predstavljal vé&ji problem, spremembo projekta ali kaj podobnegadglovodja precej
samostojno izvajal svoje zadolzitve, saj je imet wdt 30 let delovnih izkuSenj na
podobnih gradnjah. To je zame pomenilo veliko @aj8. Poleg tega je nadziral tudi dela,
ki so jih izvajali podizvajalci in v primeru tezava zadeve preéua in ustrezno ukrepala.
Poleg potreb po raznem materialu sva skupaj izéédotudi plane mehanizacije, betonaz,
izvedbe dodatnih natd oziroma sprememb.

Primer je nardilo dodatnega podpornega zidu s strani nadzori@@de na napredovanje
del bi nam ustrezalo, da bi to néito bilo izdano priblizno tri tedne prej, ko smolale
drugi podporni zid, kar je v gradbeni operativi @lyi Hitro sem narisal armaturni drg
sestavil ponudbo, se z nadzorom dogovoril za cenmar@il material. Ob prihodu
materiala je delovodja z izkopom za temeljno pé&iorg zakljwil. Dodaten podporni zid
smo uspesSno umestili v delovni proces. Pravilentqpek bi zahteval projektiranje in
dolgotrajno administrativnho zaporedje, ki éasovno slabo vplivalo na projekt, saj bi
morali z dol@enimi deli za daljStas prekiniti. V dinaminem tempu dela in krofnem
pomanjkanju¢asa je stres neizogiben, kar vodi v nejevoljo. 8ave v sodelovanju z
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delovodjo prislo tudi do trenj in nesoglasij, ki pa obtajno imela konstruktiven razplet.
Tako kot vsak posameznik je imel tudi delovodjajewapecifike. Obutek pooblastila in
priznanja sta izrazito pozitivno vplivala na nivetiwiranosti pri njegovem delu.

3.3.12Vloga vodje enote

Pri izvedbi proizvodno skladig hale sem z vodjo enote dnevno komuniciral. Pogiavo
sva se o kratkokmem planu del, pot@l sem mu o napredovanju del in izpostavil aktualno
problematiko. Obasno se je udelezeval tudi pomembnejSih operatigegtankov; po
potrebi je komuniciral tudi z nadzorom in investigmn. Tedensko sem mu posiljal
zapisnike operativnih sestankov, na osnovi katggimel dodaten vpogled v potek
gradnje.

Z investitorjem se je dogovoril za dodatno asfaitje celotne manipulativhe povrsine pred
halo. Z nadzorom sva definirala potek izvedbe nreedkanalizacije za odvodnjavanje
povrSinske vode z asfalta, narisal ser@rip&i sem ga izréil delovod;i, in nar@il material.
Za izvedbo asfalta sem sestavil ponudbo. Po dogosem pripravil tudi ponudbo za dela,
ki smo jih izvedli in niso bila predmet pogodbenggadr&una. Koltine sem pridobil iz
potriene gradbene knjige. Ta dela so wdjuala izkope, meteorno kanalizacijo, podporni
zid, tehnoloSki razvod za priklop strojev na pradui liniji in drugo. Na osnovi skupne
ponudbe se je vodja enote z nadzornim organomestitorjem dogovoril za aneks k
pogodbi in dodatno pt#o.

Ker smo v pogodbi imeli definirane zamudne penkieso predstavljali visoke denarne
vsote za vsak dan zamude, sem sestavil proSnjo adaljanje del na osnovi
argumentiranih dejstev. Glavni argumenti so bilinaslova dodatnih del, ki smo jih
opravili in niso bila zaobseZena v pogodbi, deZzelmavi in nizke temperature zabelezene
v gradbenem dnevniku. Zaprosil sem za polovico egat za kar sem menil, da je
upraviceno. Investitor Zal na nasSo prosnjo ni pristalpdgtSanjem del se ni strinjal kljub
tehtnim argumentom. To je za nas predstavljalo mméno velik stroSek in moznost
spora. V nadaljevanju je vodja enote sklical seskama katerem se je z investitorjem
dogovoril tudi za podaljSanje del. Vodja enote sevjprojekt vkljgeval, kadar je bilo
potrebno in kolikor je bilo potrebno. Pri izvedlalé sva dobro sodelovala.

3.3.13 Obvladovanje sprememb

Kot pri gradnji na splosno, so spremembe tudi padgji proizvodno sklad&e hale
predstavljaje predvsem velik meétéaktor, ist@asno pa tudi priloznosti. Pravilna pot za
uveljavljanje sprememb se&e z zahtevo izvajalca za projekt, ki obravnavalpretno
spremembo, na osnovi katere se sestavi ponudba.pBepotrditvi spremembe s strani
odgovornega projektanta in potrditvi ponudbe srstiiavestitorja so izpolnjeni pogoji za
pricetek izvedbe. Ker pa tak postopek zaradi togosiiegtantov in ostalih udelezencev
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obicajno zahteva velikocasa, kar za obratovanje gradliSpomeni velike izpade,
neizkori€enosti in razdore planov, se v praksi sprememb@&gioguveljavi drugée, kot
smo tudi opisali na nekaj primerih. Pri tem se ggrg@bno zavedati, da v primeru slabe
izvedbe oziroma izida stroSke in krivdo nosi izEho izvajalec.

Glede na to, da je spremembe bilo potrebno uvéljgedno véim krajSem moznemasu,
pomeni, da je vsaka sprememba bila obravnavaneesng&m okolju, kjer so moznosti za
napake ve&e. Pri proizvodno skladi®i hali smo se za spremembe dogovarjali z
nadzornikom in investitorjem. Net za izvedbo in ponudbo sem izdelal jaz. Na t&ima
smo prihranili vé& kot pol ¢asa, kot bi ga sicer porabili za vsako spremembeaibval
sem se na takSen dma, da sem za vse dogovorjene spremembe pridokpipood
nadzornega organa. Ko so spremembe enkrat bilevdggoe, sem riat z napotki izrgil
delovodiji, nardil material ter poskrbel z&m bolj optimalnocasovno umestitev glede na
potek ostalih del. NajuspesSnejSe pa smo uveljagie spremembe, ki smo jih zaznali
dovolj zgodaj, saj smo imeli na razpolago dovédjisa, kar pa predstavlja bistveno
enostavnejSe pogoje dela. Katia sprememb in nepredvidenih del je odvisna tutli o
kvalitete projektne dokumentacije. Vse pomembnersembe na proizvodno sklachié
hali so bile evidentirane in vnesene v projekt da@h del.

3.3.14 Obraéun in finance

Pl&tilo za izvedeno delo smo od investitorja dobivalh nsnovi mesaih situacij.
Obicajno se viSina posamezne situacije ugotovi na aspotrjene knjige obraunskih
izmer za vsak mesec sproti. Glede na to, da smasem primeru imeli pogodbo s klavzulo
"klju¢ v roke", smo viSine mes#eih situacij izstavljali v dogovoru z nadzornikoiljub
temu sem vodil knjigo obtanskih izmer, da smo imeli evidentirana in s podpiznana
vsa dela, ki smo jih izvedli. Izvajalci za elekirsstalacije, strojne instalacije in krovsko
kleparska dela so na mojo zahtevo za svoja delaigdslovali knjigo obraunskih izmer
in jo tudi sami zagovarjali pred nadzornikom. Pama koléine sem vnesel v glavno
knjigo, kjer sem obranaval Se vsa druga dela. Podpisana gradbena lggigm izkazala
kot zelo uporabna, ko je vodja enote sklepal azekspravljena dela, ki niso bila predmet
pogodbenega prediana. Z gradbeno knjigo smo kontrolirali tudi, alorbo morda
presegli 10 odstotkov pogodbene vrednosti, kaobignilo razdrtje pogodbenega déla
"klju¢ v roke". Izkazalo se je, da te vrednosti nismospgd. Poleg tega pa sem knjigo
uporabil tudi pri obréunu del z vsemi podizvajalci in kooperantom za gatge armature.

Za predmetni objekt sem spremljal tudi fidao plat. Naredil sem plan prihodkov in
strodkov za celoten projekt. Plan sem mieeetudi popravljal in dopolnjevalCe sem
ugotovil, da so stroski viSji od realizacije, semotavljal vzroke in sprejemal ukrepe.
Negativne rezultate sem moral upkswati. Imel sem tudi strukturo stroskov in prihodko
saj sem moral vedeti, koliko prihodkov imam s posanimi podizvajalci in koliko
stroskov. Vedel sem, koliko mi od posameznega peghitca ostane ali morda zmanjka.
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StroSke sem imel v glavnem razdeljene na mehagizaprevoze, najemnine drobne
mehanizacije, najemnine drugih sredstev za delotenad vodenje, podizvajalce,
kooperante, interno enoto montaze, asfalterska oeleazno. Na ta r@n sem tudi
priblizno vedel, kak3no situacijo moram izdati, gekrijem stroSke. Z vsakim
podizvajalcem sem mes® naredil obréun. Na osnovi kotin, ki sem mu jih potrdil, je
izstavil uradno mes®eo situacijo. V primeru nekakovostne izvedbe dekgmeznih
podizvajalcev sem ptdo dela izstavljene situacije zadrzal do odprawenpnijkljivosti.
Gradbi€e med obratovanjem povzia veliko razlénih ratunov. Vse réune za to
gradbi€e in izstavljene situacije podizvajalcev sem spuedgktronsko pregledoval in
potrijeval v namenskem danalniSkem programu, ki ga ima podjetje posebejazaZa
evidenco ur gradbenih kooperantov je skrbel del@otla koncu meseca sem Se za
kooperante vnesel ure v poseben program in eletmmpotrdil znesek. Sodelovanja s
preostankom podjetja ni bilo veliko. Se najpogastsgm sodeloval s podjem financ,
ker nisem dovolj vestno potrjevalctmov ali pa sem potreboval kakSno p@noziroma
razlago.

3.3.15 Dokumentacija in urejenost gradnje

Vsako gradbi®& ima svoje specifike, ker pa podjetje posluje dkta s standardom
mednarodne organizacije za standardizacijo (argternational organization for
standardization — 1SO 9001 ki obravnava kakovost poslovanja, in standardom
mednarodne organizacije za standardizacijo (argternational organization for
standardization — ISO 140Q1ki obravnava ravnanje z okoljem obstajajo sptoZahteve
glede dokumentacije, ki so prikazane v Tabeli 21.

Tabela 21: Standardna dokumentacija in opremljeigoatibig’a po ISO standardih

St. I1ISO Vsebina ISO

Veljavna politika kakovosti

Gradbigna tabla

SploSna urejenost in preglednost dokumentacijengbvamapi

Prijava gradbi& na vidnem mestu

Veljavni gradbigni red

Odlotba o imenovanju odgovornih oseb

Elaborat prometne zapore in vpisi v gradbeni drepnégledov zapore

Navodila za delo glede na spegifost

Tehno-ekonomski elaborat

Veljavni terminski plan

Nacrt ureditve gradbida na vidnem mestu

Dokumentacija vgrajenih materialov, CE izjave ijaiz o lastnostih v slovenskem jeziku
Izpolnjena in podpisan gradbeni dnevnik, knjiga asbnskih izmer, strojna potda,
prevoznice in podobno

9001

se nadaljuje
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Tabela 21: Standardna dokumentacija in opremljeigoatibig’a po ISO standardih (nad.)

St. I1ISO Vsebina ISO
Knjiga pritoZb in pohval vseh udeleZencev v procesu
Prva pom¢ opremljena z nalepko s podatki
Varnostni nart

Knjiga varnostnih ukrepov

Program skupnih varnostnih ukrepov

Pogodbe z gradbenimi kooperanti in podizvajalci
Uporaba osebne in zafhe opreme

Ozn&itev gradbignih deponij

Zagita proti okolici

Opozorilni znaki na gradhig

Certificirani termometri in ostala merila

Dokumenti s pravilnimi oznakami

SploSna urejenost gradbis

Nacrt gospodarjenja z odpadki

Pregledan in veljaven gasilni aparat na vidnem mest
Lovilne posode za gorivo

Nevarne snovi v lovilnih posodah

Nalepke vnetljive snovi na vratih skla&is

Loc¢eno zbiranje in sortiranje odpadkov

Seznanitev udeleZencev s sistemom ravnhanja z odpadk
Pozarni red

Prepoved odprtega ognja in kurjenja na graabis

14001

Vir: CPG, d.d., Dokumentacija poslovnik, 2015.

Na gradbigu smo razpolagali z vso zgoraj navedeno dokumgatdeoleg tega smo imeli
Se en potrjen izvod projekta za pridobitev gradigangovoljenja in dva izvoda projekta za
izvedbo.

3.3.16 Zaklju ¢ek del in priprava na tehni¢ni pregled

Z zakljwkom izvedbe asfalta so bila zaldgna vsa dela. Z nadzornikom smo opravili
ogled in napravili zapisnik pomanjkljivosti, ki snmit v nadaljevanju odpravili mi ali pa
smo zato zadolzil odgovorne podizvajalce.

Investitorju sem poslal uraden dopis o zaltju del, kar sem zabelezil tudi v gradbeni
dnevnik.Cas je bil za tehihi pregled novega objekta. Vlogo za tefmiipregled je vioZil
nadzor v imenu investitorja. Vloga je vsebovala, s@ zahteva predmetna zakonodaja
(Velkovrh, 2007, str. 57). Tabela 22 prikazuje, ékat dokumentacija je potrebna za
tehnini pregled objekta.
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Tabela 22: Vsebina vloge za tetmipregled

Dokumentacija Opis dokumentacije za tehnini pregled
Navedba, da je objekt zgrajen skladno z gradbeowvolfenjem
Stevilka in datum gradbenega dovoljenja

Vsebina vioge | Projektant projekta za izvedbo

Projektant projekta izvedenih del

Podatki o izvajalcu

Projekt izvedenih del

Izjava nadzornika, s katero potrdi, da so bile ngeadnjo v projekt vnesene vse
spremembe, ki so skladne z izdanim gradbenim derjaim

Gradbeni dnevniki

Geodetski n&t novega stanja zeml{ig po korani gradniji

Priloge Dokazilo o zanesljivosti objekta

Projekt za vzdrZevanje in obratovanje, ko gre zalgjo v javne namene
Geodetski n&t novega stanja

Za objekt z vplivi na okolje se priloZi tudi rezafé prvih meritev obratovalnega
monitoringa

Drugi podatki in dokazilate tako dolga zakon

Vir: A. Velkovrh, Prir@nik za gradbene izvajalce, 2007, str. 57.

Poleg drugega gornja tabela med priloge ¢avitidi dokazilo o zanesljivosti objekta, ki je
obveznost izvajalca, s katerim dokazuje, da jejegraobjekt, ki je predmet tehiniega
pregleda, zanesljiv in da izpolnjuje bistvene zabtdzdelano je na predpisancimain
predstavlja sistemdtio urejen sestav raztiih prilog, dokazil, izjav o lastnosti in atestov.
Za vsak material, ki je bil vgrajen, sem moral phdi listino, ki je izkazovala ustreznost
materiala oziroma izpolnjevanje predpisanih laginas standardov. Dodatno sem
potreboval Se kamo oceno o vgrajenih betonih, izkaz pozarne varnosritve elektro
instalacij, rezultate analize vode in podobno.

Za vetino materialov sem izjave o lastnostih pridobivains za elektro in strojni del sem
od podizvajalcev zahteval urejen zbir. Dokaziloamesljivosti objekta je vsebovalo tudi
podpise odgovornih oseb, da objekt izpolnjuje lEsts zahteve in da je zanesljiv. Med
izdelovanjem dokazila je tega pregledoval supezoadljub temu da je Slo za gradnjo v
lastne namene, sem za investitorja izdelal navadlabratovanje in vzdrzevanje, kamor
sem prilozil vse garancije. lzvedli smo tudi izalwaanje investitorja za elektro in strojni
del.

S pristojne upravne enote smo prejeli sklep zaitehmpregled, ki se je dogajal na
predpisani dan. Na teRmem pregledu smo bili udelezeni investitor, nadgx,in vodja
enote, podizvajalci za elektro, strojni in krovdkeparski del, projektantka, super nadzor,
izvedenci za gradbeno in elektro stroko, vodja quisd iz pristojne upravne enote in ostal
soglasodajalci, kot na primer predstavniki agenzgeokolje in prostor, predstavnik za
vodovod in kanalizacijo, predstavnik za telekontako dalje. Na tehtihem pregledu je
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projektantka v grobem predstavila objekt; izvedesmiopravili temeljit ogled objekta,
pregledali so dokazila o zanesljivosti objekta irstato dokumentacijo. Med
pregledovanjem sem moral sodelovati. Po za&klpem ogledu je komisija sestavila
zapisnik, na katerem je ddlta rok za odpravo nekaj manjSih pomanijkljivostar ke
obicajno. Ko smo pomanjkljivosti odpravili, je investit poslal pisno izjavo o odpravi
pomanijkljivosti. V nadaljevanju je objektu bilo dageno uporabno dovoljenje.

3.3.17 Predaja objekta

Z investitorjem sem napravil zapisnik o prevzemusenih del in kotnem obr&unu ter
mu izratil dokazilo o zanesljivosti objekta in knjigo olstaskih izmer. Zapisnik vsebuje
bistvene podatke gradnje, skupni znesé&ks trajanja ter obveznosti izvajalca glede
garancije v garancijski dobi. Na zapisnik smo zalpisudi pomanijkljivosti, ki jih je
dodatno opazil investitor. Pomanikljivosti smo wdafevanju odpravili. Poleg zapisnika o
prevzemu izvrSenih del in odpravi pomanijkljivostn@ investitorju kot garancijo za
odpravo napak v garancijskem roku idho notarsko overjeno izvrsnico. Tako smo
izpolnili vse pogodbene obveznosti in investitornge sprostil Se zadnjih 10 odstotkov
zadrzanih sredstev. Odpeljali smo gradb&provizorije in za seboj pistili.

Zapisnike o prevzemu izvedenih del in o &@m obrdaunu sem podpisal tudi z vsemi
podizvajalci po tem, ko so odpravili pomanjkljivog®odizvajalci so prevzemne zapisnike
skupaj s kotino situacijo poslali na naSe podjetje in dobili swogenih 10 odstotkov
pogodbeno zadrzanih sredstev. Vso dokumentacimki jo dolzni hraniti, sem odnesel v
arhiv in s tem se je moje delo na objektu zakigu

3.4 Analiza

Za oblikovanje kotine slike o specifikah vodenja gradbenih projektovviogi vodje
gradnje v procesu graditve je bilo potrebno analizilasten opis procesa gradnje
proizvodno skladighega objekta ter polstrukturirani globinski intervg vodjo enote
visoke gradnje, ki ima na tem podjo veliko znanja in izkuSenj. Na podlagi teotegga
dela, lastnih izkuSenj na konkretnem projektu inermjuja sem analiziral podatke,
oblikoval ugotovitve in priporéila za gradbena podjetja. Pri analizi sem z namenom
doseganja viSje stopnje objektivnosti uporabil rdettriangulacije pridobljenih podatkov.
Namen naloge je ugotoviti vlogo vodje del ter zaaim lastnosti, ki jih mora imeti za
uspesno doseganje ciljev. V nadaljevanju so preljsta podatki in interpretacija
rezultatov.

3.5 Intervju

Odlacil sem se, da izvedem intervju z vodjo enote visgkadnje, ker ga ocenjujem kot
zelo primernega, saj ima za seboj dolgo karierzkasnje iz graditeljstva. Poleg tega, da
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pozna podjetje, je v svoji karieri v procesu gradmpsedal razihe vodstvene polozZaje
oziroma vloge. Zaradi tega dobro razume procesnjgadpremljajéo problematiko in
zahteve. Vodja enote je odgovoren direktorju p¢aljet je moj direktni nadrejeni. Enota
visoke gradnije je ist@sno zadolZena za izvedba wabjektov.

Medtem ko je potekala gradnja proizvodno sklausShale, za katero sem bil zadolzen jaz
in jo v magistrskem delu opisujem, je potekala dhee Se nekaj drugih objektov pod
okriljem enote za visoke gradnje. Naloga vodje erjet planirati, organizirati, voditi in
kontrolirati aktivnosti na nivoju celotne enote, diem ko je moja naloga to izvajati na
nivoju projekta. Med bistvene elemente njegoveda gpada tudi sestava tima za projekte
ter skrb za optimalen potek izvedbe objektov.

Nivo njegove udelezbe pri posameznem projektu j@set od izkuSenosti in sposobnosti
vodje objekta, zahtevnosti projekta, pomembnostijeldh, kvalitete projektne
dokumentacije, zahtev udelezencev s strani amika, kompetentnosti podizvajalcev,
stopnje sprememb pri projektu, zapletov znotrajjgipal viSje sile incasa, ki ga ima na
razpolago. Vodji sem predstavil vpraSanja, poves@mn mu, kaj je cilj in namen
magistrskega dela. Glede na to, da je tudi mokthrenadrejeni, je bil dobro seznanjen s
potekom izgradnje proizvodno sklagii®ga objekta. V Prilogi 1 so predstavljeni odgovori
na vprasanja.

3.5.1 lzdelava lastnega konceptualnega modela gradnje pimvodno skladi€nega
objekta

Konceptualni model gradnje proizvodno skl&de&ga objekta prikazan na Sliki 22
ponazarja komunikacijske poti med udeleZzenci gedia predmetnem objektu. Razvidno
je, da je v osredju glavni povezovalec med vsenerikvodja objekta. Udelezence lahko
razdelimo na tri glavne dele. Prvi del je desnoraped vodje objekta in predstavlja
investitorja, nadzor, projektanta in ostale zunamjelezence. Drugi del lezi levo zgoraj od
vodje objekta in sestoji iz internih podpornih $luzpodjetju. Tretji del pa predstavlja vse
ostale izvajalce gradnje: tako interne kot ekst@zioma podizvajalce in kooperante.
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Slika 22: Grafini prikaz konceptualnega modela gradnje proizvoskiadighega objekta

Kontroling —
T
Nabava
T

Priprava dela —
T — Investitor

Marketing — I
I Nadzorni organ
Racunovodstvo Vodja enote VG !
I Projektant
Pravna sluzba -
Koordinator VPD
Vodja objekta
[Kontrola kakovosti
Asfalterji
I Podizvajalec krovsko kleparskih del
Betonarna [ T
I Gradbeni delovodja Podizvajalec elektro instalacij
Enota ABK montaza I I
I Gradbeni kooperant Podizvajalec strojnih instalaci)
Enota mehanizacije I T
Kooperant zelezokrivec Podizvajalec fasaderskih del
T
Podizvajalec za montazo oken
T
Podizvajalec za montazo vrat

I

Podizvajalec mavéno kartonskih in sliko pleskarskih del

I

Podizvajalec za hidro izolacijska dela
T

Podizvajalec za tlakarska dela

Podizvajalec za izvedbo ograje
T

Podizvajalec za keramicarska dela
T

Podizvajalec za polaganje kamnite obloge

3.6 Zaklju €ne ugotovitve in analiza raziskovalnih vprasan;

Gradnja je proces, ki zahteva veliko Stevilo udete®v, velika finatna sredstva in
predstavlja trajen poseg v prostor. Za vodenje dbeegradbenega objekta so potrebne
razlicne sposobnosti in znanja s telm@ga, ekonomskega in pod@ medosebnih
odnosov. Med pomembnejSe specifike vodenja grathgetovo Steje dejstvo, da je Kon

cilj zgrajen objekt, ki izpolnjuje bistvene zahtevalolatenemc¢asovnem in stroSkovnem
okviru. Vodenje gradnje poteka v projektni obli&aj gre za enkraten proces, kégsovno
omejen in sestoji iz koordiniranih aktivnosti vagiteleZencev, ptiemer so zahteve znane.
Tako kot pri vsakem projektu se tudi pri procesadgve definira kazalnike uspeha, ki se
jih med gradnjo konstantno nadzoruje in izboljShjed elementarne kazalnike u¥asno
¢as gradnje, kakovost izvedbe, obseg del, stroSkeamost. Realizacija projekta in
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vzporedno iskanje ravnotezja med elementarnimilkéddaispesnosti se izvaja z uporabo
znanj, tehnik in orodij s podé@m projektnega managementa, kar je pri vodenjurgead
kljlu¢nega pomena. VpraSanja, ki si jih vodja objektagpaidnji postavlja, so Kaj? Kdaj?
Kako? Kdo? S§im? Kako dobro? Za koliko?

Pri zasledovanju kamega cilja se oblikuje projektni tim. Za uspeSnmrkinacijo in
sodelovanje z vsemi podizvajalci, kooperanti ingiimi udelezenci je timsko delo pogoj za
uspeh. V okolju kroinega pomanjkanjaasa, dolgih delavnikov, pogostemu pojavljanju
novih problemov in sprememb je potrebno od posaikeznzahtevati nadpovpéee
angazmaje, fleksibilnost in kompetentnost. Za dasgg Zelenih ciljev projekta preko
vplivanja na druge ljudi v stresnem okolju, kotgeadnja, predstavlja ustrezno vodenje
veliko prednost. Potrebna je popolna integracijprejekt, okolje in seveda posamezne
udelezence.

Upravljanje scloveskimi viri postane zelo pomemben in zahteveaces, kar lahko
ugotovimo tudi s predstavitvijo problematike pvérbi proizvodno skladi®iega objekta.
Med najpogostejSe vzroke za nastop tezav pri graddj slaba komunikacija, nesoglasja,
nesporazumi, slabo vreme, stavke in osebni konilileleZzencev gradnje. ¥i@oma so
torej vzroki za tezave posledica medosebnih odnaosoe tehnine narave. Zato so dobre
komunikacijske sposobnosti, sposobnost reSevanjaflikiov, pogajalske spretnosti,
empatija incustveni nadzor lastnosti, ki so pri gradnji nep8iree. Vodja mora ustvarjati
pozitivno delovno vzdusSje, prétemer mora posameznikom zaupati, jih motivirati,
posluSati, razumeti in jih opolnor@it. To je edini pravilen nén, s katerim lahko od
posameznikov pridobimo dobre rezultate in dolgamboljSi projektni izid.

Podc¢rto lahko torej zakljtimo, da so elementi avtetiiega vodenja in znanja s po&jeo
projektnega managementa pri gradnji objektov ratedam pomembni kot poznavanje
tehninega podrga gradnje. Sinergetski¢inki obvladovanja vseh treh podip se
odrazajo v optimalnem vodenju procesa gradnje vhdakoli&inah, kar je pri vgih
projektih Se toliko pomembnejSe.

V magistrskem delu sem izpolralsnovni cilj in zastavljengpomoznecilje. Na podlagi
rezultatov kvalitativne raziskave sem odgovorilraziskovalna vpraSanja.

RV 1: Kako poteka proces graditve oziroma vodenja gradnje

Proces vodenja gradnje se¢pe po podpisu gradbene pogodbe. Imenujejo se vodja
objekta, delovodja in po potrebi tudi obuwaski tehnik, odvisno od obsega projekta. Vodja
objekta je ohiajno imenovan tudi kot odgovorni vodja del. Nasjed#orak predstavilja
uvedba izvajalca v delo z investitorjem in nadzoré&wo ureditvi gradbi& izvajalec ptine

s postopkom gradnje, ki se izvaja po predhodnoamhshem terminskem planu. Glavni
izvajalec del pridobljenega dela razdeli tudi nadipweajalce, ki jih mora pri delu
koordinirati in nadzirati. Gradnja se izvaja po jpkiu za izvedbo, vendar je kljub temu

75



vedno prisotnih veliko sprememb, ki jih je potrelumaestiti v delovni proces tako, da ne
povzraiajo velikin motenj utéenega in predhodno planiranega poteka del. Zgrajgekt
mora izpolnjevati bistvene zahteve glede varnasstabilnosti. Izvajalec dobi pido za
svoje delo na osnovi mas® potrjene gradbene knjige, ki jo zagovarja pradzornim
organom, ki zastopa interese investitorja. lzvajateed gradnjo vodi gradbeni dnevnik in
Se mnogo druge zakonsko di#oe dokumentacije. Qi#jno se vrsijo tedenski operativni
sestanki, kjer se reSuje teloproblematika. Na osnovi pozitivno opravljenedaniétnega
pregleda objekt pridobi uporabno dovoljenje. Izlegapreda objekt ter dokazila o
zanesljivosti objekta investitorju. Pogodbeno ragense zakljdi z zapisnikom o predaiji.

RV 2: Kateri so bistveni udelezenci gradnje in kako sodajejo ?

Gradnja se péne s projektiranjem in zakiu z obratovanjem objekta. Proces gradnje
lahko torej razdelimo na fazo projektiranja, fazvedbe in fazo obratovanja. V fazi
projektiranja sodelujejo investitor in odgovorniopktanti. Po pridobljenem gradbenem
dovoljenju sledi faza izvedbe, kjer se v procegwdiia Se izvajalec oziroma odgovorni
vodja del in odgovorni nadzornik. V tej fazi potekavedba predhodno tdovanega
objekta. To je najdaljSa faza z najym Stevilom udeleZencev, ki zahtevatire potrebnih
financnih sredstev. Po primopredaji objekta sledi fazeatvanja. V procesu graditve
sodeluje Se veliko raziih udelezencev in raghih strok. Zgoraj so opisani le
najpomembnejsi.

RV 3: Katere so zadolZitve vodje gradnje oziroma, kaj sed njih pri ¢akuje?

Poleg zadolzitev, ki so odgovornemu vodji del nale& s strani zakonodaje, je vodja
objekta zadolZzen za planiranje, organiziranje, wgglen kontroliranje procesa gradnje.
Sodeluje in komunicira z vsemi udelezenci grad@egovoren je za izvedbo objekta,
skladno s projektom za izvedbo, gradbenimi predpssiza varnost pri delu. Glavni
parametri, ki jih mora med gradnjo obvladovati, &&s, kakovost, stroSki, obseg del in
varnost. V sodelovanju s podjetjiem mora poskrb@toddajo posameznih segmentov del
podizvajalcem in kooperantom ter za kasnejSo koawdjo in optimalno sodelovanje vseh
udelezencev gradnje. Poskrbeti mora za izvedba&npibr&unskih izmer, dokazila o
zanesljivosti objekta, gradbenega dnevnika terosgtalo dokumentacije, ki je predpisana
tudi z zakonom o graditvi objektov. S po&im globalnega terminskega plana in dnevnim
planiranjem prihodnjih del mora skrbeti za nemopaitek del tako, da zagotavlja vse
potrebne resurse za delo.

Gradbeni delovodja, ki je odgovoren vodji objekegpolaga z mehanizacijo, delovno silo
in materialom na zalogi. Delovodja izvaja dela poesiicah, ki mu jih dol& vodja
objekta. Vodja v sodelovanju z delovodjo definiedariologijo gradnje, po kateri poteka
izvedba. Pretiti mora tehnéno in pogodbeno dokumentacijo za d@o projekt ter med
celotnim postopkom gradnje sledi tetmim detajlom in spremlja kakovost izvedbe. Vodja
mora o finainem,¢asovnem in tehtihem poteku gradnje patati nadrejenim v podjetju.
Organizirati mora operativhe sestanke in pisatiizake, kjer se obravnava aktualna
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problematika gradnje. Sposoben mora biti uveljavgaremembe &m manjSimi moznimi

motnjami na potek del. V stresnih razmerah morajasa ustreznim komuniciranjem,
posluhom za stoveka in individualno obravnavo posameznikov lsifiosoben voditi
proces gradnje in slediti zastavljenim ciljem. &rojem delu potrebuje znanja iz potjeo

projektnega managementa.

RV 4: Definiranje konceptualnega modela pri gradnji objeka.

UdeleZenci gradnje medsebojno sodelujejo po &@wlo hierarhiji, skladno s zahtevami
zakonodaje, vpeljane prakse in specifikami orgamjegapodjetja. Gradbeno podjetje
pridobljen posel dodeli ustrezni enoti. Vodja enséstavi delovni tim vodje objekta in
delovodje, pricemer je delovodja odgovoren vodji objekta, ki jegodoren vodji enote.

Vodja objekta oziroma odgovorni vodja del sodelgepredstavnikom investitorja,
nadzornim inZenirjem in projektantom. Geatfi model za proizvodno skladi$ega objekta

je podrobneje predstavljen v poglavju 3.4.2.

RV 5: Kako se v podjetju izobrazuje kader za vodenje objeov ?

Po zakljgeni fakulteti in opravljenem strokovnem izpitu zdgovorno vodenje del se
formalna izobrazba zakiu Nadaljnje izobrazevanje vodje objekta potekaost@pnim
vpeljevanjem v delo. Najprej v vlogi poraka izkuSenemu inZenirju, v koni fazi pa
samostojno vodenje procesa gradnje, skladno z \zahie podjetja, narmnika in
zakonodaje. &soma se zahtevnost in obseg objektov stopnjujeakko predstavlja
bistveno razliko v zahtevnosti vodenja gradnje.

RV 6: Postopek prenosa znanj med zaposlenimi, motiviranja obvladovanje stresa.
Prenos znanja poteka predvsem preko stalnega rsatizkomunikacije nad delom mladih
inZenirjev. Dodatno pa se z angaziranjem Ze upokojstarejSih strokovnjakov izvaja
mentorstvo ali oasna pomé pri vodenju gradnje. Osamosvajanje itemje mladih
inZenirjev je v veliki meri odvisno tudi od mentevj in nadrejenih, ki so prisotni pri
procesu podajanja prak&tiega znanja. Lahko se namgodi, da se mentoriranec kmalu
sprevrze v pominika, kar je za strokovno rast in napredovanje peszamika zelo
destimulativnho in zaviraje. Poleg tega podjetje organizira tudi strokovrabiazevalne
seminarje za speckna podrdja. Stres pri gradnji je odvisen od izkuSenosti in
kompetentnosti vodje, podizvajalcev, logise podpore podjetja in ostalih udelezencev.
NajboljSi n&in obvladovanja stresa predstavlja pré&asno in kakovostno planiranje
prihodnjih aktivnosti. Motiviranje v podjetju tremo ni najbolje organizirano, prepieho

je posameznikom.

S kvalitativnim raziskovalnim pristopom konkretngg@mera in na osnovi intervjuja sem
potrdil temeljno tezomagistrskega dela, ki pravi, da je znanje proegéhmanagementa
in ustrezen nan oziroma stil vodenja pri graditvi objektov k§jnega pomena za doseganje
ciliev. Ceprav je gradnja objektov izrazito tetime narave in zahteva tebna znanja, so
znanja s podrga vodenja in managementa zelo pomembna.
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3.7 Priporo¢ila za vodstvo

Kot je bilo ze vékrat zapisano, vsako podjetje predstavljajo ljuljeso v njem zaposleni.
Steje ¢isto vsak posameznik. Zato je za dolgmo uspe3no poslovanje v razih
ekonomskih razmerah potrebna fidlaa in nefinatna investicija v kader. Za
zagotavljanje dolgorme kontinuitete konkuré&ne prednosti podjetja in z namen@m
manjSe ciklénosti poslovanja je zadovoljen delavec temeljnigpoy nasprotnem primeru
sta uspeSno poslovanje in prosperité@sovno omejeni spremenljivki. Na osnovi
individualnega pristopa mora vrhnji management ogtitzelje in potrebe zaposlenih ter
jim skladno z zmoznostmi tudi enakopravno ugod®amo takSen pristop vodi k
hvaleznosti, pripadnosti, motiviranosti in postaviposameznikov na pravo delovno
mesto. lzrazito hierarbimi n&ini vodenja predstavljajo najstarejSe oblike, kingdjijo
pretezno na avtoriteti in so zato tudi najenostgimetini vodenja. Cilj je, da posameznik
opravi dol@eno aktivnost zato, ker si to zeli, ne pa zato,rkera. Doseganje zelje za delo
pri posameznikih predstavlja umetnost vodenja ozadistveno kompleksnejSe dnze,
kot uporaba avtoritativnhe nio

Tako kot na drugih pod#ph je znanje napredovalo tudi na podo organizacije in
vodenja. DanasSnijiasi promovirajo avtentni stil vodenja in ge¢o se organizacijo, ki daje
posameznikom ustrezno znanje, s pojmdkaterega lahko pri sledilcih zamenjajo pojem
moram za zelim. Seveda je pri tem pomembna tuangma finatina stimulacija, saj
slednja neposredno vpliva na kvaliteto Zivljenjasgimeznika. Dejstvo je, da podjetje
predstavlja sestav najraabiejSih posameznikov, pri katerih se znanja idimavodenja
precej razlikujejo - seveda tudi glede na delovrestm, ki ga zasedajo. Glede na to, da
zivimo v c¢asih, kjer povprénost ne zadostuje temvge potrebna vsestranska ddlost
celotnega sistema, je potrebno veliko pozornostierati potencialno najgemu strosku
podjetja, ki mu pravimo demotivacija oziroma n#&jeenu prihranku, ki mu pravimo
motivacija. Menim, da lahko podjetie na tem mestupvilnim pristopom in
izobrazevanjem Se veliko pridobi.

Naslednje priporéilo se nanaSa na poviSanje nivoja znanj s pjdrgrojektnega
managementa, novih materialov in metod dela. Medarhi podjetje z izobrazevanjem na
podraiju planiranja, organiziranja, nadziranja in vodemeojekta ter uporabe novih
materialov in metod dela pot&o kompetentnost svojih strokovnjakov. Posamezna
izobrazevanja iz razihih raunalniskih programov kot na primer primavera tedayp
Microsoft office project, e-Proj, ki se uporabljaga projektno vodenje ali acad, allplan,
BIM, ki se uporabljajo za tentno podporo, in seminarji s podja novih materialov,
zakonodaje in drugih tematik so agili n&fini dviganja strokovnosti. Poleg tega menim, da
bi bilo potrebno vzpostaviti dodaten dma prenosa znanj znotraj samega podjetja s
predstavitvenimi seminarji posameznih projektovjilkije podjetje izvedlo. Na ta tia bi

se znanje znotraj podjetja bistveno hitreje Sirilo.
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Tako iz opisa problematike izgradnje proizvodnadi&nega objekta, kot tudi iz predloga
vodje enote lahko zakljim, da je potrebna vkiftitev vodje objekta v posamezen projekt
Ze pred pdetkom del. To bi omog@lo prav@éasno seznanitev vodje s projektno
dokumentacijo, sodelovanje s komercialo pri izipodizvajalcev, priprava merodajnega
terminskega plana, alokacijo kdtiih poti in potencialnih prednosti ter sodelovapje
izvedbi zagonskega elaborata gradbiSLahko bi se dotlo financne in nefinatne
kazalnike, na osnovi katerih bi se nadziralo uspsSprojekta med izvedbo. Problematike,
Ki pogosto nastajajo iz naslova zamud podizvajaloenz dolgih dobavnih rokov, bi bile
bistveno manjSe. Moznost sistendat@ preditve projekta pred pE&etkom del bi vod;i
omogaalo premisljen z&tek gradnje, ne pa hitro reSevanje najnujnejstivradsti pod
pritiskom ¢asovne stiske, kar bi v kémi fazi zagotovo imelo svoj pozitiven doprinos k
izidu projekta.

Vodja enote v intervjuju omeni tudi tehnoloSko payo dela ter prisotnost elektro in
strojnega inZenirja v podjetju. TehnoloSka podpmigrave dela je Se ena aktivnost, ki jo
danes v&noma izvaja vodja objekta. Tukaj predlagam orgacijp, kot je bila ¢asih
prisotna, oziroma, kot je pri dalenih gradbenih podjetjih prisotna Se danes. Pagg bi

s prisotnostjo strokovnjakov iz elektro in strojaggpdrdja lahko vodja objekta naslavljal
dolotena vpraSanja na osebo znotraj podjetja, kar bigodabo veji nadzor nad
podizvajalci med izvedbo in poridkomerciali pri oddajanju ponudb. Poskath bi se
zmanjSal faktor presetenja med izvedbo projekta.

Kot zadnje pripordilo predlagam poenostavitev indenje administrativno nepotrebnih

aktivnosti. Podjetje posluje skladno z standard&@ BOO1 in ISO 14000, kar je zagotovo
prednost, o tem ni nobenega dvoma. Kljub temu apada@laiene postopke in situacije, ki

terjajo bistveno prevetasa in predstavljajo motilni faktor pri izvedbi prktov.

SKLEP

Od podpisa gradbene pogodbe med investitorjemviajaicem se péne izvajati gradnja
objekta na osnovi pravnortieega gradbenega dovoljenja. Izvajalec gradnje ifeevadjo
objekta, ki je v vlogi odgovornega vodje del skupaijmom podizvajalcev in logistie
podpore podjetja odgovoren za kakovostno izvedbmekta v dol@éenim ¢asu in v
dolocenih stroSkovnih okvirih. Vodja objekta je poveziowatlen med vsemi udelezenci
gradnje in skrbi, da vse aktivnosti potekajo taka, ni ogrozen zastavljeni cilj. Med
izvedbo sodeluje z veliko razhimi udelezenci; med pomembnejSe spadajo nadzorni
inZenir, investitor, vodstvo podjetja in projektafina pomembnih zahtev gasovna
prava:asnost izvedbe, kar predstavlja pogosto velik izkivob spremljajéi problematiki
gradnje vodi v stresno delovno okolje.
V magistrskem delu sem izpolnil predhodno zastawjavni cilj in pomozne cilje. Potrdil
sem temeljno tezo magistrskega dela, ki pravi,edananje projektnega managementa in
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ustrezen n&n oziroma stil vodenja pri graditvi objektov kijnega pomena za doseganje
zastavljenih ciljev.

Glavni cilj magistrskega dela je bil na osnovi obstibhjeznanj, sodobne znanstvene
literature in ¢lankov prediti vlogo vodje gradnje pri izvedbi gradbenih oljgk na
primeru analize izbranega konkretnega primeraaks® in definirati zadolZitve ter znanja
in vegine, ki so pri tem potrebné®rvi del magistrskega dela je teokatn. Tukaj sem s
pomaijo prowitve domde in tuje znanstvene literature opredelil konstru&tlenja in
glavne razlike z managementom. Opredelil sem temetodele vodenja in predstavil
vlogo motivacije, ¢ustvene inteligence in komunikacije. Poglavje seakljacil s
predstavitvijo avtentnega vodenja.

Drugi del je prav tako teoratenin predstavljgposebnosti vodenja na ravni panoge in na
ravni izvedbe gradbenih projektov. Najprej sem dphé gradbeniStvo in glavne
udelezence pri procesu graditve. V nadaljevanju senkratko opisal proces gradnje
objektov ter temeljne aktivnosti s pod@ managementa pri izvedbi. Poglavie sem
zakljwil tako, da sem se smiselno navezal na prvo paglmggistrskega dela, le da sem
se tukaj omejil na gradbeno sfero. Opisal sem @ovlanje stresa pri gradnji, ravnanje s
¢lovesSkimi viri, predstavil dimenzijo avtefitiega vodenja in nazadnje Se kompetence
uspesnega vodje gradbenih projektov. Pri tem seaparabljal doméo in tujo znanstveno
literaturo ter aktualne znanstvetianke s predmetnega podja.

V tretiem delu sem izvedel kvalitativno raziskavo na primeru @rje konkretnega
objekta. Najprej sem predstavil podjetje, nato pggkt in postopek gradnje proizvodno
skladi€nega objekta. Izpostavil sem bistveno problematikiese je pri gradnji pojavila,
postopke reSevanja in viogo vodje objekta. Povzein szasnovo raziskovanja in
metodologijo. Na osnovi analize opisa gradnje ketrkega primera, polstrukturiranega
globinskega intervjuja in s podporo teotath izsledkov sem podal pripafita vodstvu z
namenom izboljSave procesa gradnje.
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PRILOGA 1: Vsebina odgovorov na vprasanja z intervjja

Tabela 1: Vsebina odgovorov na vprasanja z intgavju

Odgovori na vpraSanja z intervjuja

1. Specifike vodenja v gradbeniStvu: Wem se razlikuje od ostalih panog?

Gradbenistvo je panoga, ki se vseskozi¢aom veliko konkurenco ponudnikov. ¥ea vejih del se
pridobiva na podlagi javnih razpisov, ki zahtevdfber vpogled v trenutno stanje na ¥#iSrazen tega p
zahtevajo veliko angaziranje finamh sredstev za garancije in prve mesece gradnje.

2. Katere so bistvene zadolZitve vodje objekta?

Poleg vseh zadolzZitev, ki jih vodji objekta predjészakonodaja, je vodja objekta ob ustrezni logist
pomca:i podjetja dolzan zagotavljati ustrezno kvalitet@dnje, pravasno izvedbo in ne nazadnje ty
pozitiven rezultat. Pri tem mora véas sodelovati s predstavniki nénika, projektanti, nadzorno sluzb
svojimi delavci in vsemi podizvajalci.
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o

3. Katere elemente oziroma pravila bi izpostavili, kotklju&na, ki jih je potrebno upoStevati za
uspesno vodenje gradnje

Vodja objekta bi se moral praviloma vidgvati v proces ze pri pripravi ponudbe, saj je depoavilne
organizacije gradbé in uporabe ustrezne mehanizacije odvisna pravilednost ponujenih del. Seve
je vodja del povezovalni element vseh sluzb v piudjéi sodelujejo v procesu realizacije pridobkga
projekta kot na primer nabavna sluZzna, mehanizatigamsporti, betonarna, asfaltna baza, tovarna
montaznih elementov. Zelo zaZeleno bi bdeprav je to ¥asih nemogée, da bi sodeloval s komercialr
sluzbo pri doléanju podizvajalcev glede na zahtevnost objektgakiaka.

Ha
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4. Katera znanja, vefine in lastnosti so potrebne za vodenje objekta?

Seveda je za dobrega vodjo del potrebna ustrenfmazba, ne sme pa manjkatit za delo z odraslim
osebami. Po mojem mnenju bi poleg strokovne tefenizobrazbe vodja del potrebowé vet znanj iz
ekonomske in finaime sfere.

5. Kako se v podjetju izobraZuje kader za vodenje objea; ali imate kak3ne predloge za
izboljSave?

Ker je podjetje v specifnem poloZzaju zaradi staja lastnika, je kak3no posebno izobrazevanje tnen
onemogdeno. Ustrezen tehfi kader se zagotavlja s Stipendiranjem, pa tugogkvanjem preverjeni
strokovnjakov iz podjetij, ki so bila Se nedavnetagni del predhodnika naSega podijetja.

6. Kako poteka prenos znanja med zaposlenimi, med vaoalni?

Prenosi znanj med zaposlenimi se od izkuSenih stmgikkov na mlajSe prenasa tako, da imajo ml
stalen nadzor nad svojim delom, &isno pa je vedno omoggno sodelovanje. V zadnjetfasu je
podjetje angaziralo tudi nekaj starejSih strokokoja ki so Ze upokojeni, a so pripravljeni s sv
nekajurno prisotnostjo na gradéisprakttno pomagati pri uspesnejsi organizaciji delovnegagsa.

Qs
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7. Pomen poznavanja projektnega managementa pri vodeajprojektov?

Poznavanje projektnega managementa v podjetju ttrenoi na nivoju, ki bi bil potreben za hitrej$
kvalitetnejSo in finatino ustrezno poslovanje. Obseg dela se v zadnjth peveuje, Stevilo zaposleneg
kadra pa ne uspe slediti temu trendu. Prav na tedmofju podjetje v bodde caka Se veliko dela.

® 0

8. KolikSen je po vasi oceni nivo stresa pri vodenjurgdnije, kako poteka obvladovanje stresa?

Nivo stresa pri izvedbi posameznega projekta jeegawaziien. Ce znanje vodje objekta in njego
prakticne izkusnje ustrezajo zahtevam gradnje, je nivesatrmajhen. Se pa seveda hitro gaje ce
zataji logisténa podporage zmanjkuje ustreznega kadra de kvaliteta angaziranih podizvajalcev
ustrezna. Na Zalost pa najjiestres na gradb&h vodjem gradbi& povzratajo nekompetentni predstavni
naranika in strokovno nesposobni nadzorniki, ki velikatkod vodje objekta zahtevajo odikve, ki so ali
strokovno ali finagno vprasljive. Vse wikrat se predstavniki natnika posluzujejo metod, ki neposred

e

vplivajo na psihino stanje vodje objekta.

se nadaljuje



Tabela 1: Vsebina odgovorov na vpraSanja z intgavfnad.)

Odgovori na vpraSanja z intervjuja

9. Ali se vodi kak3na evidenca v zvezi z podizvajalcs katerimi je imelo podijetje slabe izkuSnje?

Na podjetju se v komercialni sluzbi vodi evidencawaliteti podizvajalcev, saj se ves proces odpijal
dologilih ISO predpisov. Slabi podizvajalci se izljo iz procesa tudi ze med gradnjo, ker si podjetje
more privositi nekvalitetnega dela ali zamude predaje objektov

10. Kaj pogreSate pri vodjah objekta?

Ker je dela trenutno veliko in so vodje débgih zadolzeni tudi za ¥@bjektov, zaradi pomanjkaniasa
prihaja do kratkih stikov v logisthi podpori gradbi&u, o ¢emer pa nekateri vodje del ne ohsagé

nadrejenih, ampak poskuSajo probleme reSevati damipbajno ni najustreznejSa resitev. Prav zanadi

tega bo v bodte potrebno v§e sodelovanje odgovornih v procesu, ker, kot praégovor: "Pameten
¢lovek se di na tujih napakah, neumen na svojih."

11. Ali mislite, da poznavanje psihologije in ve&in komuniciranja vpliva na izid projekta?

Da, seveda. In o tem sploh ni nobenega dvoma.

12. Kako ocenjujete zahtevnost dela vodje objekta gledea potrebno strokovnost, odgovornost in
pogoje dela?

Odgovorni vodje del imajo seveda ne glede na obsagsticije zelo zahtevno delo. Na Zalost ugotam|ja

da na$ izobrazevalni sistem tehnikom in inZenirjendaje dovolj strokovnega in drugega znanja, d& bi

lahko takoj vklj&ili v proces dela. Mentorstvo nad mladimi strok@kijje in bo v bodée Se bolj

potreben n&n prenosa prakinih strokovnih znanj in rgna komuniciranja z nadrejenimi in podrejenimi

sodelavci.

13. Kaj hi izpostavili, kot najveéjo problematiko v procesu gradnje,éemu je potrebno posvetiti
najvecjo pozornost in kje vidite mozne reSitve oziroma postor za izboljSave?

Na Zalost smo v borbi z&m nizje reZijske stroSke gradbenih podjetij v njiijprej ukinili oddelke za
tehnoloSko pripravo dela in razvojne oddelke. Izljptj so izginili sodelavci, ki so skrbeli, da |l

tehnini kader seznanjen s spremembami Zakonov, praeNniktandardov in podobno. Med sodelayci

poleg gradbenih strokovnjakov pogreSam elektrotiojrge inZenirje, ki bi bili gradbeniku v pora@ri

izvedbi inStalacijskih del, ki so vse kompleksnej$atrokovno zahtevna, pa tako seveda presegafo |ni
znanja gradbenikov, pridobljen dasu Solanja. Seveda pa bo v b&E@otrebno organizirati dodatno

izobrazevanje vodij objektov, saj se v fazi izveqimgavlja vse vé& novih materialov, ki jih projektanti

vkljuéujejo v svoje projekte, izvajalci pa o njih vemo Imali nic. Dela in potreb po dodatnem
izobrazevaniju je veliko in brez pridobivanja znaigaazlicnih podr@ij delo vodje objekta ne more bii

najuspesnejse.

14. Kako poteka motiviranje, upravljanje, iskanje kadra, grajenje na pripadnosti oziroma skrb
za zadovoljstvo na delovnem mestu in ali je kaderrpblem?

Slabo. Motiviranje kadra je trenutno prepeiso neposrednim vodjem, ki pa razen graje ali peha pa
je redka, nimajo ustreznih sredstev za pravo moiivaCasi, ko so bili uspesni delavci nagrajen

denarnimi nagradami, kadrovskimi stanovanji, napvedji, bolj5im osebnim dohodkom so izgleda|za

vedno ostali za nami, kar pa ni prav. Zelim, sbilaspesno poslovanje podjetja polegadne 13. pke,
odgovornim delavcem prinesli Se kaj od tega, kar saStel malo prej.

15. Ali imate kakSna priporo¢ila za prihodnje?

Kljub vsem tezavam, ki zaradi kompleksnega proaggsanje objektov &asih otezijo delo naSih vodjj

objektov, ostaja dejstvo, da je za marsikoga delgmadbisu tisti najlepSi del prenasanja pridobljengga
znanja v dejstva. Podjetje mora zagotoviti osnopogoje, ki jih vodenje del zahteva, a na vsakem

odgovornem strokovnjaku ostaja del, ki ga mora ejesZivljenje dodati sam. Dodatno izobrazevanig

pridobivanje znanj s pond Solanja ali uporabe svetovnega spleta je tisdo bo vsakemu posamezniku

pomagalo lazje in kvalitetnejSe opravljati svojéode




