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Abstract: Lucrarea data are ca scop identificarea politicilor motivationale din organizatie
si stabilirea legaturii dintre motivatie si performanta.
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Motivarea personalului, este o problema discutatd pe larg in literatura de specialitate si
asupra careia reflectd din ce in ce mai mult angajatorii. Modalitati de motivare a angajatilor se
cunosteau si se aplicau si in perioada sovietica, inclusiv si pe teritoriul tarii noastre, dar o data cu
trecerea la economia de piatd conditiile de munca si cele sociale s-au schimbat si respectiv nu toate
metodele vechi actioneaza asupra motivatiei si performantei angajatilor. Codul muncii al Republicii
Moldova are articole care se refera la motivatia angajatilor. Astfel art. 134 prevede:

“Incurajiri pentru succese in munci”.

Pentru indeplinirea pilduitoare a indatoririlor de munca, ridicarea productivitatii muncii,
imbunatatirea calitatii productiei, munca indelungatd si ireprosabild, inovatie in munca si pentru
alte realizari Tn munca se aplicd urmatoarele Tncurajari:

1) multumire;

2) acordarea unui premiu;

3) distingerea cu un cadou de pret;

4) distingerea cu diploma de onoare;

5) inscrierea in Cartea de onoare, pe Panoul de onoare.

Regulamentul de ordine interioard a muncii §i statutele regulamentele disciplinare pot sa
prevada si alte incurajari.”

O simplad enumerare a incurajarilor in CM nu duce la cresterea performantelor si nu este o
motivatie prin sine Insdsi. Astfel codul prevede consecintele pentru o bund executare a obligatiilor
de serviciu, dar nu enumerd actiunile pe care trebuie sa le Intreprindd un angajator pentru a ajunge
la aceste performante. Ceea ce tine de motivare este o parte componentd a culturii organizationale i
depinde de nivelul constientizarii acestei probleme de catre angajatori. Acest domeniu are inca
destule labirinte pentru studiere, mai ales ca cultura organizatiilor moldovene isi are specificul sau
si necesita o abordare individuala.

Pind a descoperi strategiile de motivare si specificul aplicarii lor, trebuie sa definim insusi
termenul. Astfel cuvintul ,,motivare” provine de la verbul latin ,,movere” — a misca.

Existd mai multe definitii ale motivarii, iatd citeva dintre acestea:

1. “Motivatia se referd la factorii interiori individului, care stimuleaza, mentin si canalizeaza
comportamentul 1n legaturda cu un scop” (Huffman si al, 1991, citat de
Panisoara&Panisoara, 2005, p.16).

2. “Motivatia reprezinta masura in care un efort persistent este dirijat pentru realizarea unui
scop” (Johns, 1998, citat de Panisoara&Panisoara, 2005, p.17).

3. “Motivatia este primul element chronologic al conduitei, fiind cea care pune in miscare
organismul, persistind pind la reducerea tensiunii” (Sillamz, 1996, citat de
Péanisoarda&Panisoara, 2005, p.19).

4.  “Motivatia este o structurd de factori indisociabili temporar de activare in conduite a unor
caracteristici §i cerinte ale personalitatii, care determind manifestarea tensiunii sau a
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placerii implicate, dar si mesajul latent si de suprafata al acesteia” (Schiopu, 1997, citat de
Panisoara&Panisoara, 2005, p.19-20).

5.  “Motivarea este toate acele conditii interne ce reprezintd nevoi, directii, dorinte, motive
s.a.m.d. Motivarea este o stare interna ce presupune activitate sau miscare” (Purcarea et
al., 2003).

V.Cornescu si al., (2004) sustin ca de-a lungul timpului s-au folosit mai multe metode de
motivare a subordonatilor, printre care:

,,1eama. Daca oamenii se tem suficient sau au o stare de discomfort, se estimeaza ca vor
actiona in acord cu prevederile superiorilor pentru a elimina senzatia de teama.

Pedeapsa. Superiorii care utilizeaza aceasta strategie aplica pedepse pana in momentul in
care persoana respectiva 1si schimba comportamentul sau ameninta cu pedeapsa in situatia in care
individul nu se supune.

Recompensa. Are la baza principiul ,,placere-durere”. Conform acestui principiu, oamenii
au tendinta de a dori sa experimenteze placerea si de a evita durerea.

Vina. O alta strategie cu vechime folosita pentru inducerea motivarii este crearea
sentimentului de vind. ...Cresterea nivelului de performante reprezintd o modalitate de a reduce
sentimentul de vinovitie.

Criza. Aceasta strategie se bazeaza pe premisa cd dacad o crizd necesita nivele mai ridicate
de performanta, oamenii vor reactiona in situatia de criza depunand mai mult efort”.

Analiza teoriilor motivationale.

Pentru elaborarea unei strategii in motivarea personalului, se propune parcurgerea
urmatoarelor etape:

,» 1. analiza teoriilor motivationale;

2. studierea obiectivelor strategice ale firmei;

3. elaborarea variatelor de strategii motivationale;

4. realizarea de consultari la toate nivelele managementului precum si intre management si
subordonati in vederea realizarii adaptarilor necesare pentru strategia motivationala elaboratd si
alegerea variantei care va fi implementata;

5. aplicarea si reevaluarea permanenta a strategiei motivationale” (V.Cornescu et al., 2004).

Studierea factorilor care il determina pe om sa actioneze intr-un anumit domeniu, au dus la
aparitia, in literatura de specialitate, mai multor teorii ale motivatiei:
,.teoria ierarhiei nevoilor (A. H. Maslow).
modelul modificat al ierarhiei nevoilor (C. P. Alderfer).
teoria motivatori - igienizatori (F. Herzberg).
modelul realizarii nevoilor (D. C. Mc Clelland).
teoria asteptarilor (V. H. Vroom).
modelul asteptarilor (L. W. Porter si E. E. Lawler).
teoria echitatii (J. S. Adams).
teoria stabilirii obiectivelor (E. A. Locke).
modelul ranforsarii (B. F. Skinner).
teoria atribuirii (F. Heider)” (V.Cornescu et al., 2004).

In continuare vom analiza citeva dintre aceste teorii.

Una din cele mai cunoscute si criticate teorii este ,,teoria ierarhiei nevoilor” lui A. Maslow
(1954). Datorita elaborarii piramidei necesitatilor Maslow a reusit sd& dea un raspuns la
intrebarea''ce anume 1i motiveaza pe oameni?". Astfel oamenii sunt motivati de necesitdti primare -
fiziologice, de securitate, care sunt limitate, iar mai apoi vin necesitatile superioare: afiliere, stima,
autorealizare, care sunt nelimitate, dinamice si prezinta o sursd de motivatie permanenta pentru
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indivizi (Emilian et. al.). Criticii au sustinut ca nu toti indivizii urmeaza aceasta ierarhie, unii chiar
sar peste trepte sau le satisfac partial ori deloc. Criticata sau nu, cer este faptul ca teoria data traieste
si astdzi i este implimentata cu succes la nivel de Intreprinderi, economie si chiar tari.

V.Cornescu et al., (2004) sustine ca: ,, Teoria nevoilor postuleaza ca fiintele umane au nevoi
caracteristice si ca oamenii pot fi motivati oferindu-le ceea ce au nevoie in schimbul efortului pe
care 1l depun. Cu alte cuvinte, oamenii sunt motivati sa isi satisfacd nevoile cele mai importante™.

»Herzberg a impartit factorii de munca in factori de satisfactie i factori de motivare.
Oamenii pot fi satisfacuti sau nesatisfacuti de factori ca salariul, beneficiile sau conditiile de munca,
dar acestea nu ii pot motiva pe muncitori. Motivarea face apel la sentimente mai adanci de crestere
si dezvoltare. Acordarea unei mai mari atentii factorilor de satisfactie dintr-o situatie (plata, conditii
de munca, relatii umane) ii pot determina pe oameni sd fie mai satisfacuti (sau mai putin
nesatisfacuti), dar nu va determina cresterea performantelor decat daca are loc imbogatirea postului.
Postul, prin structura sa, trebuie sa ofere mai multe provocari, posibilitatea de dezvoltare personala
sau profesionald, mai multd recunoastere si o senzatie mai puternica a contributiei.” (Heryberg
(1974) citat de V.Cornescu et al., 2004)

Gelleman (1978) citat de Purcarea si al., (2003), sustine ca: “majoritatea afacerilor si
activitatilor antreprenoriale folosesc banii doar ca un mijloc de pastrare in viata a unei organizatii si
nu ca un element motivational”. Astfel banii nu constituie factotul cel mai inportant in motivarea
angajatilor.

Adams si al. (1965) au observat ca angajatii depuneau un efort de munca mai mare in cazul
in care considerau cd sunt tratati echitabil, iar dacd comparindu-se cu ceilalti colegi, care aveau
acelasi statut, i se parea ca nu beneficiaza de un tratament echitabil, efortul lor se diminua (Emilian
etal.).

Vroom (1984) citat de Purcarea si al., (2003) sustine ca:“motivatia depinde de masura in
care oamenii doresc ceva anume si de masura in care ei cred ca pot obtine”. El a reprezentat
motivarea sau forta de a realiza performanta prin relatia:

“M=P-A (1)

unde M reprezinta motivatia;

P- probabilitatea ca o anumita actiune sa conduca la anumite rezultate (recompense);
A - atractivitatea recompensei (valenta, valoarea perceputd a acesteia)”.

Skinner (1953) citat de Emilian si al. in teoria sa “se bazeaza pe ideea ca acel comportament
care a fost rasplatit este mai probabil sd se repete, in timp ce acela care a fost sanctionat este mai
putin probabil sd reapara”. Astfel teoria aratd cd motivarea este un process complex, ce trebuie sa ia
in vedere diferite situatii si sa caute solutii individuale.

Astfel teoriile date ne aduc la concluzia ca: ,,performanta este rezultanta a doua seturi de
factori: in primul rind, aptitudinile, capacitatile si cunostintele individului, care trebuie combinate
astfel incat sa conduca la rezultatele dorite; si, in al doilea rand, atitudinile, motivele, nevoile si
asteptarile la care recurge fiecare individ atunci cand alege un anume tip de comportament”
(Emilian et al.).

Un bun manager ar trebui sa pund accentul pe dezvoltarea aptitudinilor, capacitatilor,
cunostintelor angajatilor, in asa fel ca fiecare individ sa fie ,,persoana potrivita la locul potrivit”

Motivatie si performante.

Exista mai multe clasificari ale motivatiei :
e pozitiva (mariri de salariu, prime, cote-parti din profit, multumiri, s.a.), negativa
(reduceri de salariu, amenzi, retrogradari, amenintari verbale, mustrari);
e cognitiva (are in vedere latura, dimensiunea intelectuala a salariatului), afectiva (are
in vedere ca salariatul sa se simta bine la locul de munca si in cadrul firmei, s.a.);
e intrinseca (determinarea salariatului sa se implice, sa depuna efort ti s obtina
rezultate in cadrul firmei), extrinseca (determinarea salariatului sa se implice, sa
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depuna efort si sa obtina rezultate in firma pentru ca acestea vor genera din partea
organizatiei anumite reactii formale si informale, economice si moral-spirituale care
i1 vor produce satisfactii);

e economica (salarii, prime, gratificatii, penalizari la salarii, imputari financiare in caz
de erori), moral-spirituala (acordarea de catre manageri a increderii in salariati,
exprimarea de multumiri si laude, lansarea de avertismente, mustrari si invective,
acordarea de titluri onorifice)” (Hunca, A.).

Dupa Purcarea et al., (2003) un angajat se considera motivat daca:

“a) are o prezenta regulata la slujba;

b) face eforturi deosebite pentru Indeplinirea sarcinilor;

¢) se preocupa continuu de Tmbunatatirea performantelor sale;

d) 1si directioneaza eforturile spre indeplinirea obiectivelor semnificative.”

Procesul de motivare cuprinde urmatoarele activitati: evaluarea performantelor,
recompensarea angajatilor si analiza, proiectarea si reproiectarea posturilor (V.Cornescu et al.,
2004).

S-ar pdrea cd intre motivatie i performante existd o legatura directa. Studiile au aratat ca starea
lucrurilor este alta. Motivarea angajatilor nu duce in toate cazurile, automat la cresterea
performantelor. Yerkes&Dodson (1908) citati de Emilian si al., intr-0 cercetare au stabilit ca: ,,In
cazul sarcinilor complexe (creative, bogate in continut si in variante de rezolvare), cresterea
intensitatii motivatiei se asociaza pind la un punct cu cresterea performantei, dupa care aceasta din
urmad scade”, iar in cazul sarcinilor simple “pe masurd ce creste intensitatea motivatiei, creste si
nivelul performantei”. Astfel complexitatea activitatii influenteazd relatia dintre intensitatea
motivatiei si nivelul performantelor.

Purcarea si al., (2003) considera cad performanta se rezuma in: “rezultate concrete, calitate si
costuri scazute”.

Dupa Cernetova (2010): ,un efect rapid al ridicarii motivatiei personalului il au

implimentarea urmatoarelor activitati:

1. atestarea periodicd si evaluarea personalului.

2. informarea si PR-ul interior al companiei, demonstrarea realizarilor companiei si ale

colaboratorilor, care evidentiaza stabilitatea si perspectiva companiei.

3. concursuri de competenta profesionald, concursul dinastiilor de muncam, care
demonstreaza colaboratorilor importanta profesiei si apartenentei la acesta profesie si
colectiv cu traditii de munca bogate.
proceduri de crestere profesionald si cariera clare, transparente, unice pentru toti.
calitatea de mentor ca posibilitate de transmitere a experientei profesionale.

6. conducerea unui proect de grup, care da posibilitatea realizarii potentialului de lider si de

a fi in calitate de expert”.

oA~

In lucrarea sa Samoukina (2010), face o legitura dintre factorii motivationali si virsta
angajatilor, bazindu-se pe teoria generatiilor a istoricilor americani Neil Howe si William Strauss
(1991). Conform aceste teorii, toti indivizii sunt clasificati citeva generatii, care se caracterizeaza
prin anumite valori, atitudini $i comportamente si respectiv sunt influentati de anumiti factori
motivationali. Astfel:”generatia X (a.n.1965-1984) sunt motivati de perspectivele cresterii
profesionale, dezvoltarea carierei sub orice formd, existenta unui sistem de invatare corporativ,
sustinerea Invatarii de catre organizatie la diverse centre de busines, incurajarea inovatiilor si
implimentarea directiilor noi in org. s.a. Generatia baby — boomer (a.n.1943-1965) are urmatoarele
valori: orientarea spre echipa; dezvoltarea personald, dorinta de a fi cel mai bun; remunerare
personald si statut; un dress-cod oficial la serviciu s.a. ”. Cunoscind aceste nuante managerii ar
trebui sa planifice cresterea performantelor reesind din necesitatile si valorile angajatilor.
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Vetlujskih (2010) la rindul sdu sustine ca: “majoritatea autorilor teoriilor motivatiei au ajuns
la concluzia ca factorii motivationali, necesitatile si asteptarile exista paralel, ele nu se contazic, dar
se completeazd reciproc, astfel pentru fiecare individ existd o combinatie unicd de factori
motivationali §i necesitati”.

Concluzii

“Motivarea este arta de a face oamenii sd faca
ceea ce vrei tu, pentru ca ei doresc sa o faca.”
Dwight Eisenhower

Analizind cele spuse mai sus putem concluziona ca: “Rolul motivatiei nu este doar acela de
a-i face pe oameni sa munceasca, ci de a-i face sa munceasca bine, de a-i determina sa-si utilizeze
integral resursele fizice si intelectuale. Acolo unde existd motivatie, exista productivitate si
performanta, iar oamenii sunt multumiti” (Emilian et. al.).

Fiecare individ este unic, cu trasaturi specifice si necesitd o atitudine aparte, un studiu al
valorilor proprii, necesitatilor si scopurilor. Numai dupa aceasta se va putea elabora o strategie
motivationala corecta si se vor putea prognoza unele performante.

Un principiu al efectivitatii sistemului de motivare este influenta lui asupra realizarii
scopului strategic al organizatiei. Pentru a elabora un sistem de motivare adecvat este necesar, mai
intli, de formulat misiunea companiei si de determinat scopurile sale organizationale (BeTiyxckux,
2010). Anume reesind din scopurile principale ale organizatiei se va putea de gasit factori
motivationali prielnici pentru angajati.

Un alt punct forte al sistemului de motivare este implicarea in procesul elaborarii si
sustinerii sistemului a intregii structuri ierarhice (Bo3utok, r.e.). Aceasta implicare si simtul de
apartenenta la companie contribuie la o crestere nemijlocita a motivatiei.

Cele mai raspindite strategii de motivare a personalului, indicate in literatura rusd, sunt:

,» 1. Informarea clard a candidatului la etapa selectiei si adaptarii, despre sistemul de plata,
conditiile de munca, perspectivele cresterii profesionale.

2. Folosirea competentelor colaboratorilor in cadrul echipelor, atragerea colaboratorilor din
alte directii In procesul schimbarii 1 Timbunatatirii .

3. Aprecierea corecta a initiativei colaboratorilor.

4. Crearea unui sistem clar si transparent de invatare si crestere, conditiile caruia sa fie egale
pentru toti.

5. Introducerea in cultura corporativa a recunoasterii meritelor colaboratorilor ca una din
valorile organizatiei.

6. Atestarea si evaluarea periodici a personalui” (Uepuerosa).

In concluzie putem spune ci motivatia este un proces continuu. Nu cred ci int-0
intreprindere se poate de ajuns la o etapa, unde se poate de spus ca: ,,am motivat la maxim,
performantele sunt inalte si nu mai avem unde creste”. Dupa cum necesitatile superioare, dupa
Maslow, sunt nelimitate, tot asa performantele si motivatia ce le determind, au teren pentru crestere
si dezvoltare. Deci, un bun psiholog organizational are mereu spre ce tinde.
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