
 272 

POLITICILE MOTIVAŢIONALE ÎN ORGANIZAŢII. 

 RELAŢIA DINTRE EVALUAREA PERFORMANŢELOR ŞI MOTIVAŢIE 
 

Lector asistent: Coţaga Ludmila 

 

Abstract:  Lucrarea dată are ca scop identificarea politicilor motivaţionale din organizaţie 

şi stabilirea legăturii dintre motivaţie şi performanţă. 
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Omul primeşte plăcere, dezvoltînd acele abilităţi  

cu care la înzestrat Dumnezeu. 

Hans Selze, medic, fiziolog 

 

Motivarea personalului, este o problemă discutată pe larg în literatura de specialitate şi  

asupra căreia reflectă din ce în ce mai mult angajatorii. Modalităţi de motivare  a angajaţilor se 

cunoşteau şi se aplicau şi în perioada sovietică, inclusiv şi pe teritoriul ţării noastre, dar o dată cu 

trecerea la economia de piaţă condiţiile de muncă şi cele sociale s-au schimbat şi respectiv nu toate 

metodele vechi acţionează asupra motivaţiei şi performanţei angajaţilor. Codul muncii al Republicii 

Moldova are articole care se referă la motivaţia angajaţilor. Astfel art. 134 prevede: 

 ―Încurajări pentru succese în muncă”. 

Pentru îndeplinirea  pilduitoare a îndatoririlor de muncă, ridicarea productivităţii   muncii,  

îmbunătăţirea  calităţii  producţiei,   munca îndelungată  şi ireproşabilă, inovaţie în muncă şi pentru 

alte realizări în muncă se aplică următoarele încurajări: 

1) mulţumire; 

2) acordarea unui premiu; 

3) distingerea cu un cadou de preţ; 

4) distingerea cu diplomă de onoare; 

5) înscrierea în Cartea de onoare, pe Panoul de onoare. 

Regulamentul   de   ordine   interioară  a   muncii   şi   statutele regulamentele disciplinare pot să 

prevadă şi alte încurajări.‖ 

 

 O simplă enumerare a încurajărilor în CM nu duce la creşterea performanţelor şi nu este o 

motivaţie prin sine însăşi. Astfel codul prevede consecinţele pentru o bună executare a obligaţiilor 

de serviciu, dar nu enumeră acţiunile pe care trebuie să le întreprindă un angajator pentru a ajunge 

la aceste performanţe. Ceea ce ţine de motivare este o parte componentă a culturii organizaţionale şi 

depinde de nivelul conştientizării acestei probleme de către angajatori. Acest domeniu are încă 

destule labirinte pentru studiere, mai ales că cultura organizaţiilor moldovene îşi are specificul său 

şi necesită o abordare individuală.  

Pînă a descoperi strategiile de motivare şi specificul aplicării lor, trebuie să definim însuşi 

termenul. Astfel cuvîntul „motivare‖ provine de la verbul latin „movere‖ – a mişca. 

Există mai multe definiţii ale motivării, iată cîteva dintre acestea: 

1. ―Motivaţia se referă la factorii interiori individului, care stimulează, menţin şi canalizează 

comportamentul în legătură cu un scop‖ (Huffman şi al., 1991, citat de 

Pănişoară&Pânişoară, 2005, p.16). 

2. ―Motivaţia reprezintă măsura în care un efort persistent este dirijat pentru realizarea unui 

scop‖ (Johns, 1998, citat de Pănişoară&Pânişoară, 2005, p.17). 

3. ―Motivaţia este primul element chronologic al conduitei, fiind cea care pune în mişcare 

organismul, persistînd pînă la reducerea tensiunii‖ (Sillamz, 1996, citat de 

Pănişoară&Pânişoară, 2005, p.19). 

4. ―Motivaţia este o structură de factori indisociabili temporar de activare în conduite a unor 

caracteristici şi cerinţe ale personalităţii, care determină manifestarea tensiunii sau a 
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plăcerii implicate, dar şi mesajul latent şi de suprafaţă al acesteia‖ (Şchiopu, 1997, citat de 

Pănişoară&Pânişoară, 2005, p.19-20). 

5. ―Motivarea este toate acele condiţii interne ce reprezintã nevoi, direcţii, dorinţe, motive 

ş.a.m.d. Motivarea este o stare internã ce presupune activitate sau mişcare‖ (Purcarea et 

al., 2003). 

 

 V.Cornescu şi al., (2004) susţin că de-a lungul timpului s-au folosit mai multe metode de 

motivare a subordonaţilor, printre care: 

„Teama. Dacă oamenii se tem suficient sau au o stare de discomfort, se estimează că vor 

acţiona în acord cu prevederile superiorilor pentru a elimina senzaţia de teamă. 

Pedeapsa. Superiorii care utilizează această strategie aplică pedepse până în momentul în 

care persoana respectivă îşi schimbă comportamentul sau ameninţă cu pedeapsa în situaţia în care 

individul nu se supune. 

Recompensa. Are la bază principiul „plăcere-durere‖. Conform acestui principiu, oamenii 

au tendinţa de a dori să experimenteze plăcerea şi de a evita durerea.  

Vina. O altă strategie cu vechime folosită pentru inducerea motivării este crearea 

sentimentului de vină. ...Creşterea nivelului de performanţe reprezintă o modalitate de a reduce 

sentimentul de vinovăţie. 

Criza. Această strategie se bazează pe premisa că dacă o criză necesită nivele mai ridicate 

de performanţă, oamenii vor reacţiona în situaţia de criză depunând mai mult efort‖. 

 

Analiza teoriilor motivaţionale. 

 

Pentru elaborarea unei strategii în motivarea personalului, se propune parcurgerea 

următoarelor etape:  

„1. analiza teoriilor motivaţionale; 

2. studierea obiectivelor strategice ale firmei; 

3. elaborarea variatelor de strategii motivaţionale; 

4. realizarea de consultări la toate nivelele managementului precum şi între management şi 

subordonaţi în vederea realizării adaptărilor necesare pentru strategia motivaţională elaborată şi 

alegerea variantei care va fi implementată; 

5. aplicarea şi reevaluarea permanentă a strategiei motivaţionale‖ (V.Cornescu et al., 2004). 

Studierea factorilor care îl determină pe om să acţioneze într-un anumit domeniu, au dus la 

apariţia, în literatura de specialitate, mai multor teorii ale motivaţiei: 

 „teoria ierarhiei nevoilor (A. H. Maslow). 

 modelul modificat al ierarhiei nevoilor (C. P. Alderfer). 

 teoria motivatori - igienizatori (F. Herzberg). 

 modelul realizării nevoilor (D. C. Mc Clelland). 

 teoria aşteptărilor (V. H. Vroom). 

 modelul aşteptărilor (L. W. Porter şi E. E. Lawler). 

 teoria echităţii (J. S. Adams). 

 teoria stabilirii obiectivelor (E. A. Locke). 

 modelul ranforsării (B. F. Skinner). 

 teoria atribuirii (F. Heider)‖ (V.Cornescu et al., 2004). 

 

În continuare vom analiza cîteva dintre aceste teorii. 

Una din cele mai cunoscute şi criticate teorii este „teoria ierarhiei nevoilor‖ lui A. Maslow 

(1954).  Datorită elaborării piramidei necesităţilor Maslow a reuşit să dea un răspuns la 

întrebarea"ce anume îi motivează pe oameni?". Astfel oamenii sunt motivaţi de necesităţi primare - 

fiziologice, de securitate, care sunt limitate, iar mai apoi vin necesităţile superioare: afiliere, stimă, 

autorealizare,  care sunt nelimitate, dinamice şi prezintă o sursă de motivaţie permanentă pentru 
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indivizi (Emilian et. al.).  Criticii au susţinut că nu toţi indivizii urmează această ierarhie, unii chiar 

sar peste trepte sau le satisfac parţial ori deloc. Criticată sau nu, cer este faptul că teoria dată trăieşte 

şi astăzi şi este implimentată cu succes la nivel de întreprinderi, economie şi chiar ţări. 

V.Cornescu et al., (2004) susţine că: „Teoria nevoilor postulează că fiinţele umane au nevoi 

caracteristice şi că oamenii pot fi motivaţi oferindu-le ceea ce au nevoie în schimbul efortului pe 

care îl depun. Cu alte cuvinte, oamenii sunt motivaţi să îşi satisfacă nevoile cele mai importante‖. 

„Herzberg a împărţit factorii de muncă în factori de satisfacţie şi factori de motivare. 

Oamenii pot fi satisfăcuţi sau nesatisfăcuţi de factori ca salariul, beneficiile sau condiţiile de muncă, 

dar acestea nu îi pot motiva pe muncitori. Motivarea face apel la sentimente mai adânci de creştere 

şi dezvoltare. Acordarea unei mai mari atenţii factorilor de satisfacţie dintr-o situaţie (plată, condiţii 

de muncă, relaţii umane) îi pot determina pe oameni să fie mai satisfăcuţi (sau mai puţin 

nesatisfăcuţi), dar nu va determina creşterea performanţelor decât dacă are loc îmbogăţirea postului. 

Postul, prin structura sa, trebuie să ofere mai multe provocări, posibilitatea de dezvoltare personală 

sau profesională, mai multă recunoaştere şi o senzaţie mai puternică a contribuţiei.‖ (Heryberg 

(1974) citat de V.Cornescu et al., 2004) 

Gelleman (1978) citat de Purcarea şi al., (2003), susţine cã: ‖majoritatea afacerilor şi 

activitãţilor antreprenoriale folosesc banii doar ca un mijloc de pãstrare în viaţã a unei organizaţii şi 

nu ca un element motivaţional‖. Astfel banii nu constituie factotul cel mai inportant în motivarea 

angajaţilor. 

Adams şi al. (1965) au observat că angajaţii depuneau un efort de muncă mai mare în cazul 

în care considerau că sunt trataţi echitabil, iar dacă comparîndu-se cu ceilalţi colegi, care aveau 

acelaşi statut, li se părea că nu beneficiază de un tratament echitabil, efortul lor se diminua (Emilian 

et al.). 

Vroom (1984) citat de Purcarea şi al., (2003)  susţine că:―motivaţia depinde de măsura in 

care  oamenii doresc ceva anume şi de măsura în care ei cred că pot obţine‖. El a reprezentat 

motivarea sau forţa de a realiza performanţã prin relaţia: 

―M=P·A (1) 

unde M reprezintă motivaţia; 

P- probabilitatea ca o anumită acţiune să conducă la anumite rezultate (recompense); 

A - atractivitatea recompensei (valenţa, valoarea percepută a acesteia)‖. 

Skinner (1953) citat de Emilian şi al. în teoria sa ―se bazează pe ideea că acel comportament 

care a fost răsplătit este mai probabil să se repete, în timp ce acela care a fost sancţionat este mai 

puţin probabil să reapară‖. Astfel teoria arată că motivarea este un process complex, ce trebuie să ia 

în vedere diferite situaţii şi să caute soluţii individuale. 

Astfel teoriile date ne aduc la concluzia că: „performanţa este rezultanta a două seturi de 

factori: în primul rînd, aptitudinile, capacităţile şi cunoştinţele individului, care trebuie combinate 

astfel încat să conducă la rezultatele dorite; şi, în al doilea rand, atitudinile, motivele, nevoile şi 

aşteptările la care recurge fiecare individ atunci cand alege un anume tip de comportament‖ 

(Emilian et al.). 

Un bun manager ar trebui să pună accentul pe dezvoltarea aptitudinilor, capacităţilor, 

cunoştinţelor angajaţilor, în aşa fel ca fiecare individ să fie „persoana potrivită la locul potrivit‖ 

 

Motivaţie şi performanţe. 

 

Există mai multe clasificări ale motivaţiei : 

 „pozitivă (mariri de salariu, prime, cote-parţi din profit, mulţumiri, ş.a.), negativă 

(reduceri de salariu, amenzi, retrogradări, ameninţări verbale, mustrări);  

 cognitivă (are în vedere latura, dimensiunea intelectuală a salariatului), afectivă (are 

în vedere că salariatul să se simta bine la locul de muncă şi în cadrul firmei, ş.a.); 

  intrinsecă (determinarea salariatului să se implice, să depună efort ţi să obţină 

rezultate în cadrul firmei), extrinsecă (determinarea salariatului sa se implice, să 
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depună efort şi să obţină rezultate în firmă pentru că acestea vor genera din partea 

organizaţiei anumite reacţii formale şi informale, economice şi moral-spirituale care 

îi vor produce satisfacţii); 

  economică (salarii, prime, gratificaţii, penalizări la salarii, imputări financiare in caz 

de erori), moral-spirituală (acordarea de catre manageri a încrederii în salariaţi, 

exprimarea de multumiri şi laude, lansarea de avertismente, mustrări şi invective, 

acordarea de titluri onorifice)‖ (Hunca, A.). 

 

După Purcarea et al., (2003) un angajat se consideră motivat dacă: 

―a) are o prezenţã regulatã la slujbã;  

b) face eforturi deosebite pentru îndeplinirea sarcinilor;  

c) se preocupã continuu de îmbunãtãţirea performanţelor sale;  

d) îşi direcţioneazã eforturile spre îndeplinirea obiectivelor semnificative.‖ 

 

Procesul de motivare cuprinde următoarele activităţi: evaluarea performanţelor, 

recompensarea angajaţilor şi analiza, proiectarea şi reproiectarea posturilor (V.Cornescu et al., 

2004). 

S-ar părea că între motivaţie şi performanţe există o legătură directă. Studiile au arătat că starea 

lucrurilor este alta. Motivarea angajaţilor nu duce în toate cazurile, automat la creşterea 

performanţelor. Yerkes&Dodson (1908) citaţi de Emilian şi al., într-o cercetare au stabilit că: „In 

cazul sarcinilor complexe (creative, bogate în conţinut şi în variante de rezolvare), creşterea 

intensităţii motivaţiei se asociază pînă la un punct cu creşterea performanţei, după care aceasta din 

urmă scade‖, iar în cazul sarcinilor simple ―pe măsură ce creşte intensitatea motivaţiei, creşte şi 

nivelul performanţei‖. Astfel complexitatea activităţii influenţează relaţia dintre intensitatea 

motivaţiei şi nivelul performanţelor. 

Purcarea şi al., (2003) consideră că performanţă se rezumă în: ―rezultate concrete, calitate şi 

costuri scãzute‖. 

După Cerneţova (2010): „un efect rapid al ridicării motivaţiei personalului îl au 

implimentarea următoarelor activităţi: 

1. atestarea periodică şi evaluarea personalului. 

2. informarea şi PR-ul interior al companiei, demonstrarea realizărilor companiei şi ale 

colaboratorilor, care evidenţiază stabilitatea şi perspectiva companiei. 

3. concursuri de competenţă profesională, concursul dinastiilor de muncăm, care 

demonstrează colaboratorilor importanţa profesiei şi apartenenţei la acestă profesie şi 

colectiv cu tradiţii de muncă bogate. 

4.  proceduri de creştere profesională şi carieră clare, transparente, unice pentru toţi. 

5. calitatea de mentor ca posibilitate de transmitere a experienţei profesionale. 

6. conducerea unui proect de grup, care dă posibilitatea realizării potenţialului de lider şi de 

a fi în calitate de expert‖. 

 

În lucrarea sa Samoukina (2010), face o legătură dintre factorii motivaţionali şi vîrsta 

angajaţilor, bazîndu-se pe teoria generaţiilor a istoricilor americani Neil Howe şi William Strauss 

(1991). Conform aceste teorii, toţi indivizii sunt clasificaţi cîteva generaţii, care se caracterizează 

prin anumite valori, atitudini şi comportamente şi respectiv sunt influenţaţi de anumiţi factori 

motivaţionali. Astfel:‖generaţia X (a.n.1965-1984)  sunt motivaţi de perspectivele creşterii 

profesionale, dezvoltarea carierei sub orice formă, existenţa unui sistem de învăţare corporativ, 

susţinerea învăţării de către organizaţie la diverse centre de busines, încurajarea inovaţiilor şi 

implimentarea direcţiilor noi în org. ş.a. Generaţia baby – boomer (a.n.1943-1965) are următoarele 

valori: orientarea spre echipă; dezvoltarea personală, dorinţa de a fi cel mai bun; remunerare 

personală şi statut;  un dress-cod oficial la serviciu ş.a. ‖. Cunoscînd  aceste nuanţe managerii ar 

trebui să planifice creşterea performanţelor reeşind din necesităţile şi valorile angajaţilor. 
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Vetlujskih (2010) la rîndul său  susţine că: ―majoritatea autorilor teoriilor motivaţiei au ajuns 

la concluzia că factorii motivaţionali, necesităţile şi aşteptările există paralel, ele nu se contazic, dar 

se completează reciproc, astfel pentru fiecare individ există o combinaţie unică de factori 

motivaţionali şi necesităţi‖. 

 

 

Concluzii 

 

“Motivarea este arta de a face oamenii să facă  

ceea ce vrei tu, pentru că ei doresc să o facă.”  

Dwight Eisenhower 

 

Analizînd cele spuse mai sus putem concluziona că: ―Rolul motivaţiei nu este doar acela de 

a-i face pe oameni să muncească, ci de a-i face să muncească bine, de a-i determina să-şi utilizeze 

integral resursele fizice şi intelectuale. Acolo unde există motivaţie, există productivitate şi 

performanţă, iar oamenii sunt mulţumiţi‖ (Emilian et. al.). 

Fiecare individ este unic, cu trăsături specifice şi necesită o atitudine aparte, un studiu al 

valorilor proprii, necesităţilor şi scopurilor. Numai după aceasta se va putea elabora o strategie 

motivaţională corectă şi se vor putea prognoza unele performanţe. 

 Un principiu al efectivităţii sistemului de motivare este influenţa lui asupra realizării 

scopului strategic al organizaţiei. Pentru a elabora un sistem de motivare adecvat este necesar, mai 

întîi, de formulat misiunea companiei şi de determinat scopurile sale organizaţionale (Ветлужских, 

2010). Anume reeşind din scopurile principale ale organizaţiei se va putea de găsit factori 

motivaţionali prielnici pentru angajaţi. 

Un alt punct forte al sistemului de motivare este implicarea în procesul elaborării şi 

susţinerii sistemului a întregii structuri ierarhice (Вознюк, r.e.). Această implicare şi simţul de 

apartenenţă la companie contribuie la o creştere nemijlocită a motivaţiei. 

 Cele mai răspîndite strategii de motivare a personalului, indicate în literatura rusă,  sunt: 

„1. Informarea clară a candidatului la etapa selecţiei şi adaptării, despre sistemul de plată, 

condiţiile de muncă, perspectivele creşterii profesionale. 

2. Folosirea competenţelor colaboratorilor în cadrul echipelor, atragerea colaboratorilor din 

alte direcţii în procesul schimbării şi îmbunătăţirii . 

3. Aprecierea corectă a iniţiativei colaboratorilor. 

4. Crearea unui sistem clar şi transparent de învăţare şi creştere, condiţiile căruia să fie egale 

pentru toţi. 

5. Introducerea în cultura corporativă a recunoaşterii meritelor colaboratorilor ca una din 

valorile organizaţiei. 

6. Atestarea şi evaluarea periodică a personalui‖ (Чернецова). 
În concluzie putem spune că motivaţia este un proces continuu. Nu cred că înt-o 

întreprindere se poate de ajuns la o etapă, unde se poate de spus că: „am motivat la maxim, 

performanţele sunt înalte şi nu mai avem unde creşte‖.  După cum necesităţile superioare, după 

Maslow, sunt nelimitate, tot aşa performanţele şi motivaţia ce le determină, au teren pentru creştere 

şi dezvoltare. Deci, un bun psiholog organizaţional are mereu spre ce tinde. 
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