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UVOD

Predmet proucevanja moje diplomske naloge je motivacija za delo zaposlenih v gradbenih
organizacijah, od Cesar je v veliki meri odvisna tudi u¢inkovitost ter uspesnost organizacije.
Da je posamezen ¢lovek uspeSen, mora biti motiviran. Dvig stopnje motiviranosti pa povecuje
uspesnost na nivoju celotnega podjetja, saj zaposlene spodbudi k vecji ustvarjalnosti pri delu
in predanosti delovnim nalogam. Podjetja si Zelijo, da bi njihovi zaposleni delali hitro,
natan¢no in ustvarjalno ter tako uresnicevali zamisli in cilje podjetja. Da pa pri zaposlenih
dosezemo tako ucinkovitost, pa morajo biti ti zelo motivirani za delo. Zato se vodje
posluzujejo razli¢nih motivacijskih metod ter programov. Zaradi ¢edalje vecje konkurence na
trgu, usmerjenosti k strankam in s tem tudi potreb po nenehnem prilagajanju in iskanju
najustreznejSih reSitev prihaja na podrocju motivacije in nagrajevanja do precejSnih
sprememb. Zato motiviranje predstavlja v sodobnem poslovnem svetu eno od najbolj
pomembnih kompleksnih nalog managementa (Treven, 1998, str. 11-12).

Namen tega diplomskega dela je preuciti, kakSne motivacijske dejavnike uporabljajo
gradbena podjetja v Sloveniji in kolikSna je ucinkovitost teh dejavnikov ter v Cem se
podjetja med seboj razlikujejo glede na uporabo motivacijskih dejavnikov, prav tako pa kateri
dejavniki so se izkazali za najbolj uspeSne. Sistem motivacije bom najprej opredelila s
teoreticnega vidika s pomoc¢jo monografskih ter serijskih publikacij kot tudi polpublikacij ter
elektronskih virov. Prav tako pa bom motivacijske dejavnike preucila tudi z prakti¢nega
vidika. Pri tem bom podatke ¢rpala neposredno iz enega od gradbenih podjetij v Sloveniji,
kjer sem od blizu spoznala u¢inkovitost motivacijskih dejavnikov. S pomoc¢jo ankete pa sem
ugotovila tudi, kako se na razli¢ne motivacijske dejavnike odzivajo zaposleni.

V diplomski bom predstavila splosSne motivacijske teorije in dejavnike ter na¢ine in metode
motiviranja zaposlenih v gradbeni panogi v Sloveniji. Analizirala bom motivacijske
dejavnike, ki jih uporabljajo slovenska gradbena podjetja za motiviranje svojih zaposlenih. S
tem Zelim ugotoviti sestavo in pomen dejavnikov, ki vsakodnevno pripomorejo k boljSemu
poslovanju. Motiviranje predstavlja v poslovnem svetu eno najbolj kompleksnih nalog
managementa, zato sem v tej nalogi neposredno skuSala prikazati , kako to uspeva
managerjem v slovenskih gradbenih podjetjih. Strukturno sem diplomsko nalogo razdelila na
pet delov. V prvem delu sem se osredotoCila na motivacijo, definicijo motivacije, vrste
motivov in potreb. Drugi del zajema opis nekaterih najbolj pomembnih motivacijskih teorij,
tretji pa razlago motivacijskih dejavnikov ter njihovo delitev. Cetrti del diplome je namenjen
analizi rezultatov, ki sem jih dobila s pomoc¢jo anketnega vprasalnika, na katerega se nanasa
tudi peti del, v katerem sem podala nekaj predlogov za pove€anje motivacije v gradbenem
podjetju.



1 MOTIVACIJA

»Ce veste, kaj motivira ljudi, imate na razpolago najmocnejSe orodje za ravnanje z
njimi. »
Richard Denny

Psihologi pravijo, da ni nobeno ¢lovekovo obnasanje zgolj eksplozija energije, ki bi sprozila
vrsto nesmotrnih reakcij, ampak je ¢lovekovo obnaSanje vedno smotrno, za njim se vedno
skriva neka notranja sila, »nagib ali motiv« (Krajnc, 1982, str. 22). Motivacija je potrebna pri
vsakem cloveku, saj brez nje ni smisla ustvarjanja in ravnanja. Brez motivacije ¢lovek ne
more zadovoljiti lastnih potreb. Prav zato je motivacija kljuénega pomena v Zivljenju vsakega
posameznika in posledi¢no tudi v organizacijah. Le te morajo vloziti veliko truda v vsakega
zaposlenega in poskusSati razumeti, kaj jih Zene in spodbuja k dobremu delu. V nadaljevanju
tega poglavja bom predstavila nekaj opredelitev motivacije razli¢nih avtorjev ter vrste
motivov in potreb, ki so kljunega pomena za motivacijo posameznika.

1.1 Opredelitev motivacije

Opredelitev pojma motivacije se od avtorja do avtorja razlikuje, tehni¢no pa lahko pojem
motivacije izpeljemo iz latinske besede »movere«, kar pomeni pomikati se. Motivacija je
usmerjanje ¢lovekove aktivnosti k zelenim ciljem s pomo¢jo njegovih motivov (Uhan, 2000,
str. 11). Motivacija je usmerjena Clovekova aktivnost k zelenim ciljem s pomoc¢jo njegovih
motivov. Je zbujanje hotenj, motivov, nastalih v samem c¢loveku ali v njegovem okolju na
podlagi njegovih potreb, ki usmerjajo njegovo delovanje k cilju s spreminjanjem moznosti v
resnicnost (Lipicnik, 1998, str. 11).

Motivacija je nenehen spodbujevalen proces izboljSanja osebnega, poslovnega zivljenja, ob
dozivljanju zadovoljstva, ki ga omogoca ustvarjalno delo v organizaciji, naravnano k
uspesnosti, osebnosti in strokovni rasti zaposlenih ter prispevkom posameznikov in skupin k
odli¢nosti (Cerneti¢, 2004, str. 18).

Motiviranje je proces spodbujanja delavcev z dolocenimi sredstvi, da bodo ucinkovito in z
lastnim pristankom opravili dane naloge ali delovali v smeri dolocenih ciljev. GroZnje ali
kazni so oblike negativnega spodbujanja, ki osebo odvraca od neZelenih ciljev ali dejanj
oziroma nesprejemljivih obnaSanj (Turk, 1987, str. 127). Motivacija je interakcija med
posameznikom in doloceno okolis¢ino, ¢eprav vsi ljudje niso motivirani enako v istih
okolis¢inah. Ljudje se namre¢ razlikujejo po temeljnih motivih, ki vplivajo na naso dejavnost
(Cernetig, 2004, str. 9).



Motivacija je proces, ki zajema tako spodbujanje aktivnosti kot njeno usmerjanje. Nase
obnasanje usmerjajo Stevilni motivi, tako fizioloski kot psihosocialni. Motivirano obnasanje
izhaja iz neravnovesja in je usmerjeno k objektom, ki zadovoljujejo potrebe. Motivacija se
pogosto povezuje s Custvovanjem, povezana pa je tudi z naSimi dosezki (Musek&Pecjak,
2000, str. 102).

Motivacija oznacuje psiholoske dejavnike, ki vodijo vedenje ljudi. Motivi pa so teznja osebe,
usmerjene k dolocenim ciljem (Pozarnik, 1984, str. 62). Motivirano delovanje je delovanje, ki
je usmerjeno k vnaprej zastavljenemu cilju, s ¢igar uresnicitvijo je mogoce zadovoljiti kaksno
potrebo (Lipovec, 1987, str. 109). Motivacija je skupni pojem za vse notranje dejavnike, ki
zdruzujejo intelektualno in fizi¢no energijo, uvedejo in organizirajo individualne aktivnosti,
usmerjajo vedenje ter mu dolo¢ajo smer, intenzivnost in trajanje (Bahtijarevié-Siber, 1999,
str. 557).

Pojem motiviranja pogosto razumemo kot skrivnost — kot nekaj koristnega, podobnega
¢arobnemu prahu, ki ga potresemo po ljudeh, da nenadoma pridobijo mo¢ in postanejo
pripravljeni za ustvarjalno delo. V resnici pa je motivacija nenavadno preprost pojem, saj
zadeva vprasanji, kako ravnati z ljudmi in kako doseci, da bi bili sami zadovoljni s svojim
delom (Keenan, 1995, str. 5). Glede na vse navedene definicije lahko zaklju¢im, da je
motivacija o€itno naravni proces, ki poteka po naravnih zakonitostih v ¢loveku, vedno
poteka v doloceni smeri in je odvisna od intenzitete motiva.

1.2 Vrste motivov

Motiv je hotenje, ki se poraja v ¢lovekovi notranjosti in usmerja delovanje v pridobitev
sredstva za zadovoljitev potrebe (Uhan, 2000, str. 11). Delimo jih na podlagi razli¢nih
kriterijev, med drugim na podlagi vloge motiva, njegovega nastanka ter razsirjenosti (MozZina
etal., 1994, str. 491):

e Glede na vlogo, ki jo imajo motivi v posameznikovem zivljenju delimo motive na
primarne ter sekundarne. Primarne imenujemo tiste motive, ki usmerjajo ¢lovekovo
aktivnost k tistim ciljem, ki mu omogocajo, da prezivi. Sekundarni pa so tisti motivi, ki
¢loveku povzrocajo zadovoljstvo, ¢e so zadovoljeni ter ne ogrozajo njihovega zivljenja, e
niso.

e (lede na nastanek lo¢imo motiva na pridobljene ter podedovane. Prvi so tisti, ki jih
¢lovek pridobi v zivljenju, drugi pa tisti, ki jih prinese s seboj na svet.

e Glede na razsirjenost pa lo¢imo univerzalne, regionalne in individualne motive.



1.3 Vrste potreb

Cilj1, ki jih posameznik ima, predstavljajo njegove interese, ki temeljijo na njegovih potrebah
oziroma izhajajo iz njih. Za zadovoljevanje potreb so potrebna sredstva in napori. Potrebe pa
lahko opredelimo kot posebna stanja organizma, ki omogocajo, da se naSe obnasanje usmeri k
doseganju ciljev (Uhan, 2000, str. 11).

Vloga motiva, njegov nastanek ter razsirjenost so sodila, ki jih uporabljajo za oblikovanje treh
skupin silnic, ki usmerjajo ¢lovekovo aktivnost, to so (Mozina et al., 1994, str. 491):

e Primarne bioloske potrebe vodijo ¢loveka do taksnih ciljev, ki omogocajo posamezniku
prezivetje. Med njih spadajo: potrebe po snoveh, potrebe po izlo¢anju, potrebe po fizi¢ni
celovitosti, potrebe po spanju, pocitku ter seksualne potrebe. Ker jih najdemo pri vseh
ljudeh, so le to podedovane potrebe, na katerih nastanek ni mogoce vplivati.

e Primarne socialne potrebe so Se vedno primarne, kar pomeni, da je njihovo
zadovoljevanje nujno, sicer lahko pride do usodnih moten;j pri ¢lovekovem Zzivljenju. V
glavnem so pridobljene, kar pomeni, da se jih je ¢lovek navzel iz okolja. Zato je mogoce
sklepati, da okolje lahko vpliva na nastanek teh potreb. Ta skupina silnic sodi med tiste,
na katere lahko zavestno vplivamo. Med njih sodijo: potrebe po uveljavljanju, potreba po
druzbi, potreba po spremembi, potreba po simpatiji, potreba po socialnem konformizmu.

o Interesi, staliS¢a, navade spadajo v tretjo skupino silnic, ki vplivajo na ¢lovekovo
vedenje. Tem silnicam lahko re¢emo tudi motivi.

2 MOTIVACIJSKE TEORIJE

Vse motivacijske teorije skusSajo razloziti vzroke za vedenje ljudi in procese, ki to vedenje
povzrocijo. Zato jih v splosSnem delimo v dve skupini, in sicer na vsebinske in procesne
teorije. Vsebinske teorije oziroma teorije potreb so tiste, ki se ukvarjajo s tem, »kaj« motivira
vedenje (Cerneti¢, 2001, str. 10). Med njih spadajo motivacijska teorija Maslowa,
Herzbergova dvofaktorska teorija in ERG ali Alderferjeva teorija. OsredotoCene so predvsem
na vzroke ¢loveskih potreb, zaradi katerih se ljudje vedejo na dolocen nadin. Medtem ko so
procesne teorije bolj osredotoCene na to, »kako« motivirati vedenje. Med njih uvr§¢amo
teorijo pricakovanj, teoriji X in Y, Hackman-Oldhamov model motivacije dela in teorijo
okrepitve. Le te so usmerjene v razlago, kako ljudje izbirajo na¢ine vedenja med razli¢nimi
alternativami za zadovoljitev potreb in kako ugotovijo, ali so bile izbire vedenja uspesne
(Cerneti¢, 2001, str. 10).



2.1 Motivacijska teorija Maslowa

Najbolj znana izmed razli¢nih motivacijskih teorij je vsekakor teorija Abrahama Maslowa.
Teorija o hierarhiji potreb je zelo vplivala na sodobne managerske pristope k motivaciji
(Treven, 1998, str.113). Maslow predpostavlja, da je clovekova dejavnost vedno usmerjena
navzgor k privlaénejdim ciljem. Clovek naj bi najprej tezil k zadovoljevanju primarnih
bioloskih motivov, ki mu omogocajo prezivetje. Nato pa nastanejo visje potrebe, ki si prav
tako sledijo v dolodenem zaporedju. Ce pa je ¢lovek Ze zelo na vrhu svoje »piramide«, se
njegova dejavnost zopet zacenja na dnu, ko je ogrozena njegova ohranitev. To zaporedje
lahko najbolje prikazemo v obliki piramide, kar prikazuje slika 1.

Slika 1: Hierarhija potreb po Maslowu

socialne potrebe
potrebe po varnosti -

fizioloSke potrebe

Vir: S. Treven, Management cloveskih virov, 1998, str. 114.

Najpomembnejsa Maslowa trditev je, da zadovoljena potreba ne motivira vec, pa¢ pa je
najvecji motivator tista potreba, ki Se ni zadovoljena, vendar je aktivirana (Juranc¢i¢, 1980, str.
64). S strani podjetja je najpomembneje proucevati stopnje zadovoljevanja motivov svojih
delavcev, saj bodo s pomocjo teh podatkov lazje ugotovili, kaj so cilji zaposlenih v
naslednjem obdobju ter jim pri tem skusali pomagali. Za managerje pa je motivacijska teorija
Maslowa pomembna predvsem zato, ker lahko na podlagi navadnih vprasalnikov, kaj
motivira ljudi v doloCeni organizaciji ter dolo¢enem casu, ugotovijo, na kaj so ljudje tisti
trenutek najbolj obcutljivi. To ugotovitev pa lahko uporabijo pri dolo€itvi instrumentov za
vplivanje na motivacijo zaposlenih (Lipi¢nik, 1998, str. 164).



2.2 Herzbergova teorija

V uporabniskem smislu bi lahko rekli, da obstajajo mehanizmi, ki vplivajo na zadovoljstvo,
ter mehanizmi, s katerimi je mogoce vplivati na ucinkovitost (Lipi¢nik & Mozina, 1993, str.
43). Vendar pa nikakor ne smemo zamenjati ucinkovitosti ter zadovoljstva. Herzbergova
teorija se imenuje tudi dvofaktorska teorija, saj vse motivacijska faktorje lahko razdeli v dve
skupini: satisfaktorje ali higienike in motivatorje. Tako prvi faktorji ne spodbujajo ljudi
dejansko k dejavnosti, ampak ustvarjajo pogoje za motiviranje. Motivatorji pa so tisti, ki
direktno spodbujajo ljudi k delu. Natan¢na opredelitev motivatorjev pravi, da so motivatorji
razliéni dejavniki, ki izvirajo ter povzro€ajo visoko stopnjo motiviranosti. Nanasajo se na
vsebino dela, njihova prisotnost pa povzrota zadovoljstvo ter motiviranost za delo. Ce so
zadovoljeni, povzrocajo zadovoljstvo, vendar ne povzrocajo nezadovoljstva, e niso
zadovoljeni. Za razliko pa so higieniki skupina dejavnikov, ki vplivajo na ¢lovekovo pocutje
pri delu ter s tem posredno vplivajo na njegovo motivacijo. To pomeni, da povzrocajo
nezadovoljstvo, e niso ustrezno urejeni. Ce so navzoéi v delovnem okolju, je nezadovoljstvo
manjs$e, vendar pa zadovoljstvo zaradi njih ni ni¢ vecje (Treven, 1998, str. 117). Njihovo
delitev si lahko bolj nazorno ogledate na sliki 2.

V poslovnem svetu je ta teorija uporabna predvsem zato, ker nam nudi dve orodji za
motiviranje zaposlenih. Kot Zze prej omenjeno, obstajajo motivatorji, s katerimi je mogoce
izzvati odzive ali aktivnosti pri posameznikih, ter higieniki, s katerimi je mogoc¢e povzrocati
predvsem zadovoljstvo, ki bo odstranilo odve¢ne napetosti in usmerilo ¢lovekovo aktivnost v
delo. Herzberg je na podlagi raziskav ugotovil, da skoraj ni faktorja, ki bi bil samo higienik
ali samo motivator. Za managerje je ta teorija pomembna predvsem zato, ker ponuja dve vrsti
orodij za motiviranje zaposlenih. Konkretno stanje v organizaciji pa odloca, katera vrsta
dejavnikov najbolj ustreza.(Lipi¢nik, 1998, str. 169).

Slika 2: Temeljni elementi Herzbergove dvofaktorske teorije

MOTIVATORIJI HIGIENIKI

1. nadzor 1. odgovornost

2. odnos do vodje 2. uspeh

3. placa 3. napredovanje
4. delovno razmerje 4. samostojnost
5. status 5. pozornost

6. politika podjetja 6. razvoj

7. varnost pri delu

8. odnos do sodelavcev

Vir: S. Treven, Management cloveskih virov, 1998, str. 117.
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2.3 Problemsko-motivacijska teorija

Ljudje posamezno situacijo, ki jo dozivljajo kot neprijetno in bi jo radi spremenili, razglasijo
za problem. Ker problem lahko definiramo kot silo, ki sproza in krmili ¢lovekovo aktivnost,
ta teorija predpostavlja , da nemotivirani ljudje navadno tudi nimajo problemov oziroma jih
ne vidijo. Problemsko motivacijska teorija je za managerja uporabna predvsem zato, da skuSa
ljudi pridobiti za reSevanje problemov, ki sami od sebe izzovejo pri delavcih ustrezne odzive
(Lipi¢nik, 1998, str. 170).

2.4 Leavittova motivacijska teorija

Ta teorija nam pomaga razumeti celoten proces ter faze motivacijskega ciklusa, kateri je
nazorno prikazan tudi v spodnji sliki. Iz njega lahko manager sklepa, katerim aktivnostim
mora posvetiti posebno pozornost in katerim ne. Ce maneger Zeli dose¢i aktivnost pri delaveu,
mu mora omogociti uresnic¢evanje cilja, na podlagi katerega delavec pozneje dozivi olajSanje.
Brez tega olajSanja delavec ne bo vedel, ali je njegov motiv zadovoljen ali ne. Tako je torej s
pomocjo zastavljanja ciljev mogoce sproziti zeleno reakcijo (Lipi¢nik, 1998, str. 167). Kot
sprozilec celotnega procesa avtor navaja potrebo, vsaka potreba pa je usmerjena k cilju.
Potrebi sledi napetost, ki jo ¢lovek obcuti kot pomanjkanje necesa. Z zmanjSanjem napetosti
in zadovoljevanjem potrebe pa dosezemo kon¢no stopnjo, in sicer olajSanje oziroma
relaksacijo, kar je lepo razvidno iz spodnje slike. To je subjektivno stanje v organizmu, ki je
posledica objektivnega stanja in ga je povzro¢ilo doseganje cilja. To je faza, ko subjekt
natanc¢no ve, da je dosegel cilj ( Lipicnik, 1994, str. 500).

Slika 3: Shema procesa Leavittove motivacijske
teorije

ZmanjSanje potrebe

POTREBA Aktivnosti
DRAZIJAJ — > NAPETOST —_

Olajsanje

Vir:S. Mozina, Osnove vodenja, 1994, str. 50.



2.5 Vroomova motivacijska teorija

Spada med instrumentalne teorije, za katere je znacilno, da motivacijske procese pojasnjujejo
kot izbiro vedenja. Nekateri jo imenujejo tudi teorija pricakovanja, saj le ta temelji na
pricakovanju in je intenzivnost posameznikove teznje za doloCeno vedenje, odvisno od
pri¢akovanja in od privlac¢nosti posledice. To pomeni, da je delavca mogoce pripraviti do dela
ali ve¢je zavzetosti za delo tako, da osvetlimo zvezo med tistim, kar bi rad, ter tistim, kar od
njega zahtevamo (Lipi¢nik, 1998, str. 167).

Je ena najbolj sprejetih in uporabljenih zamisli motivacije. Oblikovani model skusa razloziti
razliko med individualnimi cilji posameznikov ter cilji organizacij. Bistvo teorije
pricakovanja je valenca (privlacnost ali vrednost cilja) in pricakovanje (posameznikovo
prepricanje, da bi doloceno vodenje privedlo do cilja). Povezavo med dvema ciljema pa
opredeljuje kot instrumentalnost. Vroomova teorija pomaga zaposlenim in managerjem, da
razumejo razmerje med razli¢nimi aktivnostmi, ki bi jih radi opravili, in Zelenimi dosezki.
Vodilni morajo pomagati zaposlenim, da oblikujejo realna pri¢akovanja. Vroomov model
motivacijske teorije je tako uporaben le v razmerah dobre organiziranosti delovnega procesa.
Model je uporaben v druzbah, kjer se uveljavlja upravljanje in vodenje po demokrati¢ni poti
in zdruzevanje delavcev z visoko stopnjo druzbene zavesti (Uhan, 2000, str. 26).

2.6 Frommova motivacijska teorija

Eric Fromm je v svojih raziskavah ugotavljal, zakaj ljudje delajo. PriSel je do zakljucka, da
ljudi Zeneta predvsem dve stvari, in sicer usmerjenost v pridobivanje materialnih dobrin ter
teznja po druzbenem ugledu. Teorija je zelo uporabna pri izbiri orodja za motiviranje, saj
lahko manager na podlagi te teorije izbere motivacijsko orodje za vsakega delavca posebe;.
To pomeni, da bo tiste delavce, ki se bolj nagibajo k »imeti«, lazje motiviral z materialnimi
orodji, ter tiste, ki se bolj nagibajo k »biti«, z nematerialnimi orodji (Lipi¢nik, 1998, str. 170).

2.7 Hackman-Oldhamerjev model obogatitve dela

Hackman-Oldhamerjev model obogatitve dela izhaja iz Herzbergove ugotovitve, kjer
poizkuSata v svoji teoriji opredeliti osnovne pogoje, ki povecajo delovno motivacijo ter
zadovoljstvo pri delu, hkrati pa ugotoviti, kako se taksni pogoji ustvarijo. Pri tem postavljata
osnovno tezo, da ljudje delajo dobro samo, &e so z delom zadovoljni (Cerneti¢, 2007, str.
227-228).

Model opozarja na tri kriti¢ne psiholoske okolis¢ine, ki vplivajo na motivacijo na delovnem
mestu, kar je lepo razvidno iz spodnje slike. Ce je ena od teh okolis¢in neustrezna, je
motivacija na delovhem mestu nizka. Zaposleni dozivlja pomembnost dela in zazna, da se
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delo splata in ga je vredno opravljati. Zaznavanje vrednosti dela, obcutek osebne
odgovornosti, ki jo delavec pridobi z dozivljanjem odgovornosti, ter poznavanje rezultatov,
so elementi, ki skupaj prispevajo k veliki motiviranosti za delo (Mozina, 1994, str. 502).

Slika 4: Hackman-Oldhamerjev model psiholosSkih okolis§c¢in, ki vplivajo na delo

Znacilnosti Kriti¢ne Rezultati
dela psiholoske dela
okolis¢ine

Raznolikost \

Zaokrozenost —_— Dozivljanje Notranja

Pomen pomembnosti motiviranost

Samostojnost —_— Dozivljanje Zadovoljstvo
odgovornosti pri delu

Povratne informacije — Poznavanje ) Delovna

iz dela rezultatov uspesnost
Moderatorji

T znanje, potreba po rasti, T

drugi viri zadovoljstva

Vir: J. Svetlik & N. Zupan, Menedzment cloveskih virov, 2009, str. 354.

2.8 McGregorjeva teorija X in teorija Y

McGregor izhaja iz prepricanja, da je za uspeSnost organizacije klju¢na motivacija vseh
zaposlenih, ne le vodilnih. Njegova izhodis¢na domneva je, da se ¢lovek do drugih vede tako,
kakr$ni misli, da so. Ker je vedno bolj pomemben nazor vodilnih o delavcih, tradicionalni
nazor klasi¢ne organizacijske teorije glede na nove pogoje ne ustreza ve¢ ( Mozina, 1994, str.
62). Douglas McGregor ja najprej menil, da so ljudje ze po naravi leni in jih je mogoce
pripraviti do dela le, ¢e jih v to kakor koli prisilimo. To teorijo oznacujemo s teorijo X. Kdor
se ravna po njej, pomeni, da za motiviranje uporablja razli¢na prisilna sredstva. Kar pomeni v



poslovnem svetu, da imajo po teoriji X vodje zelo malo zaupanja v sposobnosti in motivacijo
sodelavcev.

Za razliko od teorije X, pa teorija Y predpostavlja, da so vsi ljudje Ze po naravi pridni
delavci, ki radi in z zadovoljstvom delajo. Pri tem jih je potrebno le usmerjati ter jim
omogocati, da sproscajo svojo ustvarjalnost. Zato vodje pri teoriji Y verjamejo, da so njihovi
sodelavci pripravljeni trdo delati in so tega sposobni, vendar pa vodje s svojimi sodelavci
vcasih ravnajo skoraj prevec blago. Kot popolno nasprotje McGregorjevi teoriji, pa se je na
Japonskem razvila teorija Z. Ta predpostavlja, da bodo ljudje postali delavni, ¢e jim bomo
zgradili ustrezne vrednote (Mozina & Lipicnik,1993, str. 41). Temeljni problem te teorije, ki
se kaze v praksi, pa je predvsem to, da zaposleni le redko popolnoma ustrezajo enemu
oziroma drugemu tipu.

2.9 Ekonomska teorija motivacije

Teorijo ekonomske motivacije najdemo v ve¢ razli¢icah, saj je nastajala in se dopolnjevala v
daljSem ¢asovnem obdobju. Denar in materialne dobrine so po tej teoriji energija, ki pripravi
cloveka, da opravi tisto aktivnost, ki mu bo prinesla zasluzek oziroma placilo. Temeljno
izhodisce te teorije je trditev, da ¢lovek dela zato, da bi zasluzil. Raziskave ugotavljajo, da je
posamezna oblika nagrajevanja spodbudna samo toliko ¢asa, dokler je dinami¢na in uveljavlja
razlikovanje pri obracunu zasluzka. Ko pa le ta postane ustaljena, pa jo delavci sprejmejo kot
dejstvo in motivacijska vrednost izostane.

Ekonomska motivacija pa ne deluje na vse skupine delavcev enako. Delavci, ki prejemajo
nizje zasluzke, so veliko bolj obcutljivi glede materialne motivacije, kot pa delavci, ki
prejemajo visoke zasluzke. Cim bolj je delavcu in njegovi druZini z zasluzkom zagotovljen
normalen nacin Zivljenja in ¢im vecja socialna varnost, tem bolj se kot motivacijski dejavnik
poleg materialne motivacije pojavljajo tudi drugi motivacijski dejavniki. Teorija ekonomske
motivacija ustreza zlasti za delavce z nizkimi zasluzki, mlade delavce, ki si ustvarjajo druzino
in imajo zaradi tega velike potrebe ter posebno vrsto ljudi, ki so jim materialne dobrine smisel
zivljenja (Uhan, 2000, str. 22).

2.10 Adelferjeva motivacijska teorija ali teorija ERG

Clayton Adelfer ja dopolnil Maslowo in Herzbergovo motivacijsko teorijo tako, da je
oblikoval model potreb, ki je bolj usklajen s sodobnimi empiri¢nimi raziskavami (Cernetig,
2001, str. 12). Ze kot njegovi predhodniki se je zavedal, da je pomembno razvrstiti potrebe
ljudi v skupine in da je bistvena razlika med potrebami nizjih ter visjih ravni.
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Dolocil je tri skupine temeljnih potreb:

e Potrebe po obstoju, ki se nanasajo na izpolnjevanje osnovnih, materialnih in eksisten¢nih
zahtev. To so potrebe, ki jih je Maslow obravnaval kot fizioloSke ter potrebe po varnosti.

e Potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi sestavljajo potrebe, ki so povezane z Zeljo ljudi
po vzdrzevanju pomembnih medsebojnih odnosov. Maslow je to skupino potreb uvrstil
med socialne potrebe ter tudi delu potreb po spostovanju.

e Potrebe po razvoju odsevajo ¢lovekovo zeljo po osebnem razvoju. Ta skupina vkljucuje
notranjo sestavino Maslowih potreb po sposStovanju, ter tudi Clovekove potrebe po
samouresnicevanju.

Za razliko od Maslowe teorije ta teorija predpostavlja, da si posameznik lahko prizadeva za
osebni razvoj, Ceprav nima zadovoljenih potreb po obstoju ali potreb po povezovanju z
drugimi ljudmi. Ta teorija upoSteva individualne razlike med ljudmi in dejstvo, da vpliva na
prednost zadovoljevanja potreb tudi razli¢no kulturno okolje, posameznikova izobrazba ter
njegove druzinske vezi (Treven, 1998, str. 119).

3 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI

Psihodinami¢ne teorije osebnosti trdijo, da je vloga motivacijskih faktorjev oziroma
motivacijskih dejavnikov odlocilna za razvoj in predvsem delovanje osebnosti. Nagoni,
potrebe in motivi nedvomno vplivajo na nase obnasanje in nas zenejo naprej (Musek, 1993,
str. 139). Stevilna preudevanja na podroéju delovne motivacije so privedla strokovnjake do
zelo pomembnega spoznanja, in sicer da niti ena sama ¢lovekova aktivnost, niti delo, ni nikoli
spodbujena samo z enim, temve¢ z Stevilnimi zelo zapletenimi, poznanimi ter nepoznanimi
dejavniki (Lipicnik, 1998, str. 155).

Lipicnik (1998, str. 163) v svoji knjigi izpostavi tri dejavnike, ki po njegovem mnenju najbolj
vplivajo na motivacijo. Ti dejavniki so individualne razlike, lastnosti dela ter organizacijska
praksa in so prikazani tudi v spodnji sliki. Manager mora poznati interaktivno delovanje vseh
treh dejavnikov in vpliv, ki ga imajo na uspesnost pri delu, da bi lahko uc¢inkovito deloval.
Prav tako pa se je treba zavedati tudi, da manager ne more kontrolirati prav vseh dejavnikov,
ki vplivajo na delavéevo uspesnost. Ker je vsak Clovek edinstven ter neponovljiv, lahko
pricakujemo, da vsakega posameznika motivirajo razlicni dejavniki, vprasanje pa je, kateri.
Tako nekatere zaposlene motivira denar in zavlacujejo z delom, da bi dobili vi§jo placo. Za
nekatere delavce je varnost zaposlitve glavni motiv in so pripravljeni sprejeti manj placano
delo in se s tem izognejo tveganju, da bi ostali nezaposleni.
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Slika 5 : Interakcija med tremi dejavniki, ki ucinkujejo na motivacijo
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Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 162.

Lastnosti dela so dimenzije dela, ki delo dolo¢ajo, omejujejo ter izzivajo. Prav tako dolocajo,
kateri delavec lahko opravi nalogo od zacetka do konca, pogojujejo pomembne lastnosti dela
ter vrsto in Sirino povratnih informacij, ki jih dobi delavec o svoji uspesnosti. Tako nekatera
dela zelo cenimo po dolocenih lastnostih in manj po drugih ter obratno. Organizacijska praksa
je sestavljena iz pravil, splosne politike, managerske prakse ter sistema nagrajevanja v
organizaciji. SploSna politika v organizaciji lahko definira nekatere ugodnosti, kot so placilo
pocitnic, zavarovanje itd. Z nagradami, med katere Stejemo bonitete in provizije, pa dosezemo
predvsem privlacnost organizacije za nove delavce ter prepreCevanje starejSim, da bi
organizacijo zapustili. Vendar pa morajo nagrade temeljiti na uspesnosti, ¢e hocemo z njimi
motivirati zaposlene (Lipi¢nik, 1998, str. 163).
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3.1 Materialni motivacijski dejavniki

Dolgo je veljalo mnenje, da je denar oziroma placa edini motivacijski dejavnik, vendar je
praksa pokazala, da to ni tako. Osebni prejemki kot koli€ina denarja za osebno porabo
motivira s koli¢ino, ki zagotavlja premik v ravni zivljenjskega standarda oziroma zagotavlja
vecjo kupno moc¢. Osnove oziroma merila, ki jih uporabljajo v podjetjih kot kriterij delitve
osebnih prejemkov, delujejo kot motivacijski dejavniki, saj motivirajo delovanje
posameznikov. Med materialne motivacijske dejavnike poleg place uvrSéamo Se
najrazli¢nejSe nagrade, premije, bonuse ter dodatke. Razdelimo jih v dve skupini, in sicer
neposredni materialni oziroma denarni prihodki, katere dobijo zaposleni v denarju, ter
posredni materialni prihodki, ki prispevajo k vi§jemu individualnemu standardu zaposlenih,
¢eprav jih le ti ne dobivajo v obliki denarja (Uhan, 1998, str. 593).

3.2 Placa kot motivacijski dejavnik

Sistem nagrajevanja vkljucuje financne (stalni ter gibljivi del place) in nefinancne nagrade
(pohvale), ugodnosti pri delu ter sistem nagrajevanja uspesnosti (Lipi¢nik, 1998, str. 191).
Deluje kot vezno tkivo med strategijo in dejavnostmi za njeno uresniitev. Z njim podjetje
opredeli, kako bo zaposlene spodbujalo k Zelenemu nacdinu vedenja in dela. Za uspesno
delovanje sistema pa morajo biti izpolnjene nekatere zahteve. Sistem nagrajevanja mora
prispevati k vecji ué¢inkovitosti in uspesnosti zaposlenih. Poleg tega mora stroske dela zadrzati
v nacrtovanih okvirih, ustrezati veljavnim predpisom, obenem pa mora biti pravicen, tako za
zaposlene kot za podjetje (Zupan, 2001, str. 118). Najbolj pogoste in posledi¢no tudi najbolj
znane nagrade so finan¢ne nagrade. Denar je za vse pomemben, saj nam predstavlja sredstvo
za prezivetje ter za doseganje razli¢nih ciljev, ki smo si jih zadali. Za zaposlenega placa
predstavlja nadomestilo za vlozen trud in kot priznanje prispevka posameznika k poslovanju
podjetja. Prejemki so sestavljeni iz stalnega dela ter gibljivega dela, katerega viSina je
odvisna, kako dobro posameznik opravlja doloceno delo (Zupan, 2001, str. 19).

3.3 Nematerialni motivacijski dejavniki

V sodobnih organizacijah je temeljno izhodiS¢e motiviranja, da je motivacija posameznikov
za delo tem vecja, ¢im ve¢ razli¢nih potreb lahko z njim zadovolji posameznik. Moramo
upostevati, da zelijo ljudje zadovoljiti veliko razliénih potreb z delom, in ne samo
eksistencnih in materialnih. Vse bolj pomembne postajajo tako imenovane potrebe visjega
reda, ki spadajo v sam vrh tako imenovanih nematerialnih dejavnikov (Bahtijarevié-Siber,
1999, str. 613-614).
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Najpomembnejsi nematerialni dejavniki so (Uhan, 1998, str. 593):

. Dobri medsebojni odnosi s sodelavci

. Zanimivo in izzivov polno delo

. Uspeh pri delu

. Samostojnost pri delu

. Dajanje odgovornosti in priloZznosti zaposlenim
. Pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo

. Primerno delovno in zivljenjsko okolje

. Ugodna razporeditev delovnega Casa

O 0 3 O i B W N —

. Moznost strokovnega usposabljanja in izobrazevanja ob delu
10. Moznost napredovanja

11. Moznost uporabe vseh svojih sposobnosti za delo

12. Moznost soodloc¢anja pri pomembnih odlocitvah

13. Moznost sodelovanja pri postavljanju ciljev podjetja

14. Poznavanje rezultatov dela

15. Poznavanje ciljev in poslanstva podjetja

16. Stalnost in zanesljivost zaposlitve

Nematerialne spodbude so nadgradnje razliénim materialnim spodbudam. Nematerialna
spodbuda bo imela na posameznika ucinek Sele takrat, ko bo ta zadovoljen s svojo placo.
Posameznika na delovnem mestu najbolj motiviramo, ¢e usmerimo pozornost v tiste njegove
potrebe, ki so ze aktivirane in najmanj zadovoljene. Delavec bo delal uspesno, ¢e mu bo
omogoceno delo v delovnih razmerah, kjer bo lahko uporabil lastno znanje, ideje in mu
dovolimo veliko mero samostojnosti pri opravljanju dela.

4 ANALIZA MOTIVACIJSKIH DEJAVNIKOV V
GRADBENEM PODJETJU

Pri izvedbi empiri¢ne raziskave o motivaciji zaposlenih sem se odlocila, da kot metodo za
zbiranje podatkov uporabim anketni vprasalnik. Ceprav ima ta metoda kar nekaj slabosti, kot
so nikoli vrnjene ankete, nerazumevanje vprasanj, tezka kontrola izpolnjevanja vprasalnikov
itd., pa ima tudi kar nekaj prednosti. Prva je predvsem lazje vrednotenje odgovorov, prav tako
pa odgovori odrazajo dejansko stanje zaradi anonimnosti anketirancev. S pomocjo anketnega
vpraSalnika sem skuSala ugotoviti, katerim motivacijskim dejavnikom dajejo ljudje najvecji
pomen v enem izmed vodilnih gradbenih podjetij v Sloveniji ter kateri so tisti dejavniki, ki
zaposlene najbolj motivirajo.

14



4.1 OPIS PODJETJA

Podjetje Gradis skupina G d. d. (Gradis skupina G, 2010) je bilo v Sloveniji ustanovljeno leta
2004. Interes po povecanju kapitalske moci, kadrov in znanja so bili razlogi, da je prislo do
zdruzitve druzb GRADIS Jesenice d. d., GRADIS inZeniring d. d. in GRADIS TEO d. d..
Zdruzene druzbe so se organizirale pod skupnim imenom GRADIS skupina G. V
organizacijah glavno odgovornost nosi vrhnji management, ki mora z lastnim zgledom in
zavezo slediti stalnim in nenehnim spremembam.

Njihovo poslanstvo je z jasno vizijo celovite palete specialnih dejavnosti v gradbeniStvu
krepiti in izgrajevati skupni ugled med narocniki ter kot poslovno in kapitalsko povezan
sistem dose¢i gospodarnejSe poslovanje in uresniCevati cilje z zmanjSanim tveganjem in
nizjimi stroSki. V letu 2008 je druzba doZivela velike strukturne in kadrovske spremembe. Z
reorganizacijo so predvsem mislili na razprSitev programov gradenj, kar bo pripomoglo k
stabilnosti druzbe in manjsi obcutljivosti na globalne vplive trga, ki jih povzrocajo razli¢ni
programi. Zavedajo se tudi, da osredotoCenost na kakovost poslovanja pripomore k varénejsi
in proznejsi organizaciji, ki je bolje usposobljena za osvajanje novih priloznosti na vedno bolj
konkurenénem globalnem trgu, zato so v lanskem letu uskladili sistem vodenja druzbe z
vpeljavo procesnega pristopa, ki je poenotil postopke delovanja druzbe. Prav tako pa so
sistem vodenja kakovosti prilagodili tudi zahtevam standarda ISO 9001 in ga oktobra 2005
tudi certificirali, kar je dokaz njihove predanosti kakovosti in merilo lastne uspeSnosti
nasproti konkurenci. V skupini G se zavedajo tudi svojih vplivov na okolje, zato se z
ustreznimi tehnoloSkimi reSitvami ter osveS€anjem in usposabljanjem zaposlenih nenehno
trudijo, da bi jih ¢im bolj zmanjsali.

4.2 METODOLOGIJA RAZISKAVE

Vprasalnik je sestavljen iz treh delov in po sistemu zaprtega tipa vpraSanj. Prvi del zajema
splosna vprasanja o spolu, starosti, izobrazbi ter delovni dobi anketirancev. Drugi del zajema
19 motivacijskih dejavnikov, katere so anketiranci ocenjevali z ocenami od 1 do 5 glede na
njihovo pomembnost. Prav tako so pri drugem delu vprasalnika anketiranci izbrali tri
motivacijske dejavnike izmed 19, ki jih najbolj motivirajo. Namen drugega dela ankete je bil
predvsem dobiti splosno sliko o tem, ¢emu zaposleni dajejo najvecji pomen na delovnem
mestu oziroma kaj se zdi ljudem pomembno ter kaj jih motivira. V tretjem delu pa sem na
podlagi odgovorov skuSala dobiti dejansko stanje zadovoljstva zaposlenih na delovnem
mestu. Iz teh podatkov sem oblikovala smernice za vodilni kader podjetja, z opozorilom,
katerim podro¢jem motiviranja morajo dati vecji pomen, na kaj morajo biti pozorni ter kje
lahko stanje Se izboljsajo.
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V administraciji podjetja je 55 zaposlenih v oddelkih: finance, marketing, pravni oddelek,
kadrovski oddelek, tajniStvo, nabava, varstvo pri delu ter receptorsko-vratarska sluzba.
Vprasalnike sem posredovala vsem 55 zaposlenim po vseh oddelkih. Vrnjenih sem dobila 43
vprasalnikov, vendar so bili trije nepopolno izpolnjeni in jih nisem mogla uporabiti v svoji
nalogi. Tako sem v svoji analizi zajela 40 vpraSalnikov, na podlagi katerith sem tudi
oblikovala grafe ter podala trditve. Na podlagi le teh je razvidno, katerim motivacijskim
dejavnikom zaposleni dajejo najvecji pomen ter kako so zadovoljni s trenutno situacijo v
podjetju.

4.3 REZULTATI

Prvo vprasanje se je navezovalo na spol anketiranega. In za razliko od sploSnega prepricanja,
da je gradbenistvo bolj mosko podrocje, je anketo izpolnilo kar 19 zensk ter 21 moskih, kar
je razvidno iz spodnjega grafa. Seveda moram zopet poudariti, da se rezultati navezujejo
zgolj na podro¢je administracije podjetja, saj bi bil rezultat bistveno drugacen, ¢e bi v
raziskavo vklju¢ili tudi zaposlene na gradbiscih.

Slika 6: Prikaz deleZa anketirancey glede na spol
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Pri drugem vpraSanju sem zaposlene razdelila po starosti v S$tiri starostne skupine. 1z
spodnjega grafa je razvidno, da je najve¢ anketirancev v starostni skupini nad 46 let, kar
predstavlja skoraj polovico vseh anketirancev. Najmanj anketiranih pa je v starosti manj kot
25 let, in sicer le 3 odstotki zaposlenih. Le en anketiranec je bil mlajsi od 25 let, sedem je bilo
starih od 26 do vkljucno 35 let, od 36 do vklju¢no 45 let je bilo starih 12 anketirancev, kar 20
zaposlenih pa je bilo starejsSih od 46 let.
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Slika 7: Prikaz deleZa anketirancev glede na starost

0,
3% 18%

mdo 25 let

m od 26 do 35 let
0O od 36 do 45 let
046 let in vel

49%

30%

Pri tretjem vprasanju me je zanimalo, katero stopnjo izobrazbe imajo zaposleni. Stopnjo
izobrazbe sem razdelila le v dve skupini, saj menim, da je to vprasSanje, na katerega
anketiranci ne odgovarjajo radi in bodo rezultati bolj iskreni, ¢e stopnjo izobrazbe razdelim
na manj skupin. Glede na izobrazbeno strukturo sem na podlagi podatkov ankete ugotovila,
da ima 18 anketirancev do vklju¢no V. stopnjo izobrazbe, VI. stopnjo ali ve¢, pa ima 22
zaposlenih, kar je razvidno tudi iz spodnjega grafa.

Slika 8: Prikaz deleZa anketirancev glede na stopnjo izobrazbe

45%

@ do wljuéno V. stopnje

m VI. Stopnja ali vec

55%

V splosnem delu ankete se je zadnje vpraSanje nanasalo na dolzino delovne dobe v
organizaciji. Podatki izkazujejo, da imajo trije zaposleni pri podjetju manj kot dve leti
delovne dobe, deset zaposlenih ima delovno dobo od tri do Sest let, kar 27 zaposlenih je pri
istem podjetju ze vec kot sedem let.
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Slika 9: Prikaz deleZa anketirancev glede na delovno dobo v organizaciji

8%

@ do 2 leti
mod 3 do 6 let
o7 letinvec

Slika 10 prikazuje, kateri motivacijski dejavniki najbolj motivirajo zaposlene v gradbeni
panogi. Kot pravijo mnoge teorije, je placa Se vedno eden najvecjih motivacijskih dejavnikov,
kot lahko vidimo tudi v spodnjem grafu, vendar pa so v naSem primeru nematerialni
motivacijski dejavniki dokaj pomembni. Na prvo mesto so sicer s povprecno oceno 4,6
zaposleni v gradbeni panogi postavili redno placo. Vendar pa moramo upoStevati tudi
finan¢no krizo, v kateri se nahajamo ta trenutek in je redna placa lahko dober motivacijski
dejavnik. Presenetljivo so na drugo mesto s povprecno oceno 4,3 uvrstili uspeh pri delu, takoj
za tem pa dobre odnose s sodelavci s povpre¢no oceno 4,2. Prvim trem najpogosteje izbranim
motivacijskim dejavnikom sledi Se primerno delovno okolje ter zanimivo delo. Iz
motivacijskih dejavnikov, ki so jih delavci postavili na sam vrh, je razvidno, da podjetje
posveca premalo pozornosti samemu motiviranju delavcev. Redno placo v tem trenutku res
lahko ozna¢imo kot motivator, vendar pa je placa Se vedno premalo, da bi motivirala
zaposlene, da bi opravljali svoje delo po svojih najboljsih moceh.

Zaposleni dajejo vse vecji pomen osebnemu razvoju, medsebojnim odnosom, vsebini dela,

komuniciranju itd., vendar pa Se vedno v gradbeni panogi prevladujejo materialni
motivacijski dejavniki, kar je razvidno iz grafa.
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Slika 10: Pomembnost motivacijskih dejavnikov

redna placa

moznost uporabe vseh svojih sposobnosti za
delo

odgovornost pri delu
viSina place
varnost zaposlitve

ugodna razporeditev delovnega ¢asa

acijski dejavniki

pe

Na zadnja mesta so se uvrstili motivacijski dejavniki, kot so moZnost napredovanja ter
moznost sodelovanja pri postavljanju ciljev podjetja. Ker podjetje nima opredeljenih pogojev
za napredovanje, delavci ne vedo, kaj morajo narediti, da bi napredovali in se zato tudi ne
trudijo. Motivacijski dejavnik, ki so ga uvrstili prav na zadnjo mesto, to je moznost
sodelovanja pri postavljanju ciljev, je prav tako pokazatelj, da se zaposleni ne pocutijo kot del
podjetja oziroma ne dovolj in se zato premalo zavedajo, kako pomembno je delo, ki ga
opravljajo, za celotno organizacijo. Izidi ankete so priCakovani, saj so vpraSalnike
izpolnjevali predvsem zaposleni v administraciji, medtem ko dejansko o ciljih podjetja v
gradbeni panogi Se vedno v celoti odloca vodstvo podjetja, brez participacije delavcev. Kot
sem ze omenila, so morali anketiranci v drugem delu anketnega vprasalnika izbrati tri
motivacijske dejavnike izmed devetnajstih, ki jih najbolj motivirajo. Rezultati so prikazani v
spodnjem grafu.
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Slika 11: Trije najpomembnejsi dejavniki

redna placa

varnost zaposlitve
moznost napredovanja

delo je polno izzivov

moznost uporabe vseh svojih sposobnosti za
delo

primerno delovno okolje

10 12 14 16 18 20

Iz grafa je razvidno, da je za zaposlene najbolj pomemben motivacijski dejavnik redna placa,
na drugem mestu je viSina place in Sele nato pridejo na vrsto dobri odnosi s sodelavci ter
zanimivost dela. Vsi ti dejavniki so ocenjeni zelo visoko, kar pomeni, da jim ljudje pripisujejo
veliko pomembnost. Oc¢itno je, da v izbrani organizaciji zaposleni Se vedno dajejo najvecji
pomen materialnim dejavnikom, v naSem primeru visini place. Nematerialni motivacijski
dejavniki zaostajajo za kar nekaj glasov, saj so dobri odnosi s sodelavci ter zanimivo delo
Sele na tretjem in Cetrtem mestu. Zadnje mesto pa si delijo s samo enim glasom: moznost
sodelovanja pri postavljanju ciljev podjetja, moznost izobraZzevanja ob delu, ugodna
razporeditev delovnega ¢asa. Pomanjkanje nematerialnih motivatorjev med motivacijskimi
dejavniki utemeljuje dejstvo, da so visino osebnega dohodka postavili na drugo mesto, takoj
za redno placo. To pomeni, da v gradbeni panogi Se vedno drzi teorija o pomembnosti place
kot bistvenem dejavniku motivacije.

V tretjem delu anketnega vprasalnika sem zelela izvedeti, kakSno je dejansko stanje v
podjetju oziroma koliko so zaposleni dejansko zadovoljni z motivacijskimi dejavniki na
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delovnem mestu. Kot je prikazano na zgornjem grafu, je zopet na prvem mestu redna placa,
kar je v trenutni situaciji glede na krizo v gospodarstvu zelo razumljivo. Zaposleni so zelo
zadovoljni tudi z vsebino dela, saj je le to zanimivo, in prav tako z delovnim okoljem.
Najmanj pa so zadovoljni z moznostjo soodlo¢anja pri pomembnih odlocitvah, saj so ga
ocenili le z 2,05, ter z nagradami za delovno uspesnost, ki je na predzadnjem mestu z oceno
2,25. Ocitno je, da so gradbena podjetja v Sloveniji Se vedno organizirana hierarhi¢no in da
glavno odgovornost glede strateskih odlocCitev Se vedno nosi ozki vrh managementa.

Slika 12: Povprecna ocena zadovoljstva na delovnem mestu

samostojnost pri delu
dobri odnosi s sodelavci
moznost uporabe vseh svojih sposobnosti pri delu

varnost zaposlitve

cijski dejavniki

moznost soodlocanja pri pomembnih odlocitvah

0 0,5 1 1,5 2 25 3 3,5 4 4,5 5

5 PREDLOGI ZA POVECANJE MOTIVACIJE V
GRADBENEM PODJETJU

Anketa, ki je bila razdeljena med zaposlene, je vkljucevala tri dele. Prvi je zajemal vprasanja
glede pomembnosti motivacijskih dejavnikov in znotraj tega so morali anketiranci obkroziti
tri dejavnike, ki se jim zdijo najpomembnejsi. Rezultati so prikazani v sliki 11 in sestavljajo
drugi del ankete. V tretjem delu pa je bil poudarek na vprasanjih, s katerimi sem skusala
pridobiti vpogled v dejansko stanje v podjetju. Ze v prvem sklopu vprasanj so zaposleni s
svojimi odgovori pokazali, da jih vodstvo podjetja premalo vkljucuje v dejansko upravljanje
in sodelovanje pri pomembnejs$ih odlo¢itvah in vodenju podjetja. Najslabse so zaposleni
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ocenili »moznost soodloCanja pri pomembnih odloCitvah« ter »moznost napredovanja«. V
tem primeru bi vodstvu predlagala imenovanje neposrednih vodij, ki bi imeli nadzor nad
doloc¢enim Stevilom delavcev. Zaradi hierarhi¢ne urejenosti podjetja vodstvo nima Casa, da bi
se posvecalo vsakemu posameznemu delavcu, zato menim da bi neposredni vodje izboljsali
vzdus$je v podjetju, saj bi bili delavci bolj na tekocem, kaj se v podjetju dogaja. Prav tako bi
morali uvesti redne sestanke, kjer bi neposredni vodje obvescali delavce o poslovanju podjetja
ter v primeru pomembnih odlo¢itev za podjetja izvedli glasovanje, ki bi ga nato posredovali
vodstvu. Zaposlenim je treba prisluhniti in jih spodbujati, da dajejo predloge izboljSav pri
delu, ki ga opravljajo. S tem bi zaposleni pridobili vec¢ji obcutek vrednosti, vodstvo pa bi
pridobilo ve¢ idej pri pomembnih odlocitvah.

Tudi vpraSanje o moznosti napredovanja so zaposleni uvrstili na dno lestvice. Vecina jih
meni, da so, ne glede na njihovo delovno uspesnost, moznosti za napredovanje zelo majhne.
To je za podjetje zelo slabo, saj moznost napredovanja zaposlene Zene naprej v upanju po
boljsem delovnem mestu in posledi¢no tudi visji placi. V tem primeru pa te motivacije ni,
zato tudi svojega dela ne opravljajo po najboljSih moceh. Zato predlagam podjetju korenite
spremembe na tem podroc¢ju. Najprej bi morali v kadrovski sluzbi sestaviti sistem in pogoje
napredovanja, ki bi bili znani vsem zaposlenim in bi se jih tudi vsi striktno drzali. Prav tako bi
pripomogla ustrezna merila ocenjevanja uspesnosti, ki bi morala biti prilagojena skupinam
zaposlenih in organizacijskim ravnem ter vkljucevati dejavnike, na katere zaposleni lahko
vplivajo. Na ta nacin bi vsak zaposleni vedel, kaj mora narediti za napredovanje. S tem bi
dvignili motivacijo v podjetju, saj bi se zaposleni zopet zaceli bolj truditi v upanju po
napredovanju.

Zaposleni v proucevani organizaciji so na prvo mesto postavili redno placo, kar po mojem
mnenju ni motivacijski dejavnik oziroma ne bi smel biti. Delo je za marsikaterega
zaposlenega neizogibna nujnost in za mnoge ni le vir zasluzka, ampak jamstvo ekonomske
varnosti. Za kakovost delovnega zivljenja pa je najbolj odlocilno delo, ki ga delavec rad
opravlja. Z delom si zaposleni pridobivajo sredstva za prezivljanje ter se vkljucujejo v
druzbeno zivljenje. (Pratt & Bennet, 1989, str. 68) Zato bi morala biti redna placa nekaj
samoumevnega, za motiviranje zaposlenih pa bi morali vodje uporabljati druge dejavnike, ki
jih v tem trenutku ocitno zapostavljajo. Produktivnost in kakovost delovnega Zivljenja nista
nezdruZljiva cilja, zato bi si morale organizacije prizadevati za oboje. Stevilne raziskave so
pokazale, da je zelo uspesnim organizacijam skupno to, da upostevajo cloveski faktor in mu
posvecajo veliko pozornosti. (Kast & Rosenzweig, 1985, str. 646) Prav tako bi moralo
podjetje poskrbeti, da bi se raziskave o zadovoljstvu zaposlenih opravljale veckrat letno. S
tem bi se ugotavljalo dejansko stanje zadovoljstva v podjetju, ki bi pripomoglo k
izboljSevanju na podrodjih, ki bi bila tega najbolj potrebna. Seveda bi bilo treba poskrbeti, da
se terminsko dolocijo vse te aktivnosti.
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V tretjem delu, ki odraza dejansko stanje motivacije v podjetju, so zaposleni na predzadnje
mesto postavili »nagrade za delovno uspesSnost«, le malo bolje pa so ocenili motivacijski
dejavnik »pohvale in priznanja«. Kot je razvidno iz tretjega grafa, se vodilni bistveno
premalo posvecajo svojim zaposlenim. Zaposleni zelijo, da njihovi dosezki na delovnem
mestu ne ostanejo neopazeni, saj se v tem primeru ne bodo ve¢ tako trudili za vsak projekt.
Ceprav je denar lahko glavna spodbuda za veéjo uspe$nost zaposlenih, pa vseeno ni edina in
je kot nagrada neobstojna. Nagrada mora imeti smisel, ocenjevanje uspesSnosti posameznikov
pa mora biti sistemati¢no in pravicno. Kljuénega pomena je, da vodje svoje zaposlene
motivirajo ter da podjetje z njimi naveze partnerski odnos ter obcutek pripadnosti. Prav tako
je pomembna identifikacija zaposlenih s svojim podjetjem, pri tem pa morajo zaposleni v
svojem delu videti smisel in cilj. Seveda je denarno nagrajevanje najbolj razsirjeno, ni pa
edino. Kot navaja Sang (2001, str. 51), bi bili mi vsi ban¢ni roparji, ¢e bi bil denar resni¢no
tako dober motivator. Med nedenarne nagrade pristevamo ustne in pisne pohvale, razne oblike
Cestitk in presenecenj, zadovoljstvo zaposlenih ob doseganju zastavljenih ciljev, vkljuc¢enost v
odloc¢anje in partnerstvo.

V tem primeru bi vodstvu svetovala oblikovanje u¢inkovitega sistema nagrajevanja, kateremu
bodo zaposleni zaupali. Za to bo potrebnih kar nekaj sprememb, saj usklajen sistem
nagrajevanja pomeni usklajeno politiko, procese in prakso nekega podjetja, da bi nagradilo
svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmoznosti ter pristojnosti. Zaposleni si predvsem
zelijo taksen sistem, ki jim bo omogocal dober zasluzek za dobro delo ter tako prispeval k
zvisanju njihove Zivljenjske ravni in povecanju kakovosti zivljenja. Podjetje bi lahko svojim
zaposlenim omogocalo prejem nedenarnih nagrad, bodisi kot nagrade za delovno uspesnost
ali kot nagrade za jubileje. Te nedenarne nagrade bi lahko bile v obliki potovanj, dodatnega
zdravstvenega zavarovanja, Clanstvo v klubih, placana ali nagradna izobraZevanja, prosti
dnevi, voscila ob rojstnem dnevu, zahvale in spodbude. Samo podjetje bi moralo taksno
obliko nagrajevanja malo »promovirati«, tako da bi zaposleni tocno vedeli, kaksne nagrade
lahko pricakujejo po uspesno opravljenem delu.

Se vedjega pomena, po mojem mnenju, pa je uvedba pohval in priznanj v sistem nagrajevanja.
V vsakdanjik bi morali vkljuciti pohvale svojim zaposlenim s strani nadrejenih glede na to, da
zaposleni v podjetju teh nagrad skoraj ne zaznavajo. Pohvala mora biti pristna. To ne pomeni,
da mora biti izrekanje pohvale dovrSeno, dovolj je, da je iskrena. Tudi ni treba, da je izrecena
samo ob zakljucku naloge, saj je zlasti pri daljSih nalogah veliko bolj uc¢inkovita pohvala ob
dosegu vmesnih ciljev. Dobivanje pohval, e posebno javnih, bo zelo pozitivno vplivalo na
njihovo nadaljnje delo. To bi bilo Se posebej primerno na raznih letnih srecanjih (letne in
zimske Sportne igre, bozi¢no-novoletni prazniki ...) vseh zaposlenih, saj bi bile ob takih
priloznostih pohvale ne le dobra stimulacija za zaposlenega, ki jo prejme, ampak tudi za vse
druge.
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SKLEP

Ali tezava z motiviranjem lezi v nemotiviranih delavcih ali je mogoce tezavo iskati pri
vodjih? Ce vodja nima odgovora na vprasanje: »Kaj ho¢em, da bi ljudje delali?« nima kot
vodja nobene moznosti, da bi v ljudeh ustvaril hotenje po opravljanju dela, ki vodi k njim
neznanim ciljem. Kot trdijo mnogi avtorji v svojih delih, postajajo zaposleni klju¢ni dejavnik
konkuren¢ne prednosti organizacije. Zato tudi naloga managementa postaja vedno bolj
zahtevna, saj je na podro¢ju motivacije in nagrajevanja Cedalje ve¢ novih odkritij ter
sprememb.

Ce zelimo v organizaciji doseéi postavljene cilje, moramo svoje zaposlene motivirati, vendar
pa je vsak Clovek edinstven, zato je pomembno najprej ugotoviti, kaj motivira vsakega
posameznika. Na podlagi ugotovitev mora podjetje razviti svoj sistem nagrajevanja, ki bo
ustrezalo njihovim zaposlenim in jih motiviralo.

Predvsem pa bi vodstvo opozorila, da je po koncu vsake tezke naloge treba delavce, tudi
najnizje na hierarhi¢ni lestvici, nagraditi, pri tem niti ni pomembno, kakSna je nagrada,
vazno je le, da zaposlenim veliko pomeni. Vsak, ki svoje delo opravi dobro in ucinkovito, si
za nagrado namre¢ zasluzi pohvalo.

Cilj moje diplomske naloge je bil predstaviti pojem motivacije ter povezanih pojmov,
predvsem pa ugotoviti, kaksno je dejansko stanje v Sloveniji na podro¢ju gradbene panoge.
Preden sem se lotila empiricnega dela svoje diplomske naloge, pa sem se seznanila s tematiko
motiviranja v teoriji. Raziskala sem pojme motivacije, motivov, pregledala najosnovnejSe
motivacijske teorije ter podrobno raziskala motivacijske dejavnike. Vecji poudarek sem dala
seveda motivacijskim dejavnikom, na katerih je temeljil tudi vecji del anketnega vprasalnika.
Na podlagi rezultatov smo ugotovili, da Slovenci e vedno ne upoStevamo v zadostni meri, da
so zaposleni na$ najvecji kapital, katerega je treba ohranjati in izpopolnjevati.

Vecina gradbenih podjetji ima Se vedno hierarhi¢no strukturo, zaradi katere se zaposleni na
nizjih delovnih mesti pocutijo zapostavljene, saj nimajo nikakrSnega stika z vi§jim
managementom. Njihovo delo je v vecini primerih §e vedno samoumevno in zanj ne prejmejo
nikakr$nih pohval ali nagrad. Zato so zaposleni nemotivirani in posledi¢no tudi nezadovoljni s
svojim polozajem. Ceprav je splosno prepri¢anje, da je plada oziroma denar tisti klju¢ni
dejavnik motiviranja, pa menim, da gre v nasem primeru predvsem za pomanjkanje
nematerialnih nagrad, kot so pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo.Da bi svoje
zaposlene vodje motivirali, ne potrebujejo veliko, le nekaj dobre volje, prijaznejsi pristop
nadrejenih ter boljSo komunikacijo med zaposlenimi in vodstvom.
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Anketni vpraSalnik bo sluzil za zbiranje podatkov, ki jith bom obdelala in obrazlozila v
diplomski nalogi.

Vprasalnik je anonimen , zato Vas vljudno prosim, da si vzamete nekaj minut ¢asa in na
zastavljena vprasanja odgovorite ¢imbolj iskreno, saj bodo le tako lahko rezultati objektivni.
Zagotavljam Vam, da bodo podatki vprasalnika uporabljeni izklju¢no za potrebe moje
diplomske naloge in ne bodo dostopni nikomur drugemu.

Za sodelovanje se Vam iskreno zahvaljujem.

S spoStovanjem
Katra Ogrin

V Ljubljani, dne Podpis:

e Splosni del
1. Spol?

a) moski
b) zenski

2. Starost?

a) do vklju¢no 25 let

b) od 26 do vklju¢no 35 let
¢) od 36 do vkljucno 45 let
d) 46 letin vec

3. Stopnja izobrazbe?

a) do vklju¢no V. stopnje izobrazbe
b) VI. stopnja ali vec¢



4. Delovna doba v organizaciji?

a) do vkljuc¢no 2 leti
b) od 3 do6let
c) 7letinvec

e Dejavniki motiviranja

Spodaj so navedeni motivacijski dejavniki. Kateri dejavniki vas pri delu najbolj motivirajo?
Prosim Vas, da z ocenami od 1 do 5 izrazite svoje mnenje glede vpliva doloCenih
motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu.

1 - sploh ne
2 -malo

3 - srednje

4 - veliko

5 - zelo veliko

1. Dobri medsebojni odnosi s 1 2 3 4 5
sodelavci

2. Delo je zanimivo 1 2 3 4 5
3. Uspeh pri delu 1 2 3 4 5
4. Delo je polno izzivov 1 2 3 4 5
5. Samostojnost pri delu 1 2 3 4 5
6. Odgovornost pri delu 1 2 3 4 5
dobro opravijeno delo 12 | 3 | a4 | s
8. Primerno delovno okolje 1 2 3 4 5
deovnega tasa 12 | 3 | 4 | s




10. Moznost strokovnega

usposabljanja in izobraZevanja ob 1 2 3 4 5
delu

11. MozZnosti napredovanja 1 2 3 4 5
12. Moznqst uporabe vseh svojih 1 2 3 4 5
sposobnosti za delo

13. MozZnost soodloc¢anja pri

pomembnih odloditvah 1 2 3 4 3
14. M(.)zn(.)st s.o.deloval.lja.prl 1 2 3 4 5
postavljanju ciljev podjetja

15. Poznavanj.e c.ll]ev in 1 2 3 4 5
poslanstva podjetja

16. Varnost zaposlitve 1 2 3 4 S
17. ViSina place 1 2 3 4 3
18. Redna placa 1 2 3 4 3
19. Nagrade za delovno uspesnost 1 2 3 4 5

Izmed 19 motivacijskih dejavnikov si nato izberite 3 (tako da obkrozite Stevilko pred
dejavnikom), ki vas najbolj motivirajo.




e Zadovoljstvo na delovnem mestu
Spodaj so navedeni nekateri dejavniki, ki vplivajo na posameznikovo zadovoljstvo na
delovnem mestu. Prosim Vas, da s pomocjo navedene lestvice izrazite svoje mnenje o

posamezni trditvi.

1 — nikakor ne drii

2 —nedrii
3 — niti drgi, niti ne drzi
4—drii

5 — popolnoma drzi

1. Medsebojni odnosi s

sodelavci so v naSem podjetju 1 2 3 4 5
dobri
2. Moje delo je zanimivo in 1 2 3 4 5

polno izzivov

3. Moje delo mi dopusca

veliko samostojnosti ! 2 3 4 S
4. Za dobro opravljeno delo
vedno dobimo pohvale in 1 2 3 4 5

priznanja

5. Na mojem delovnem
mestu je zagotovljeno 1 2 3 4 5
primerno delovno okolje

6. Razporeditev mojega
delovnega ¢asa je ugodna 1 2 3 4 3

7. Imam moZnost
strokovnega usposabljanja in 1 2 3 4 5
izobraZevanja ob delu

8. V nasem podjetju je veliko
. . 1 2 3 4
moznosti za napredovanje

9. Imam moZnost, da pri
delu uporabim vse svoje 1 2 3 4 5
sposobnosti

10. Imam mozZnost
soodlo¢anja pri pomembnih 1 2 3 4 5
odloditvah v podjetju




11. Moja zaposlitev je varna

12. ViSina moje place je 1 2
zadovoljiva

13. Placo dobivam redno

14. Nagrade in pohvale za 1 2
delovno uspesnost so pogoste

Hvala , ker ste si vzeli Cas in odgovorili na moj vpraSalnik.
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