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2.

PERFORMANTA ORGANIZATIONALA
PRIN DINAMICA MOTIVATIEI

MOTTO:

Intr-o piati concurentiald valoarea adaugati

(de catre fiecare Intreprindere), depinde mai ales de
motivatia oamenilor si de utilizarea aptitudinilor lor
in sanul organizatiei respective.”

(E. Minarik)

2.1. Aspecte generale privind motivatia si motivarea

Provenind din punct de vedere etimologic din latinescul «moverey,
care ITnseamna miscare sau a pune in migcare, motivatia este considerata
un concept si un factor deosebit de important al succesului organizatiilor.
Ovidiu Nicolescu si Ion Verboncu, autorii lucrarii «Management»', pre-
zintd doud abordari ale motivarii: motivarea in sens restrians si moti-
varea in sens larg. In viziunea acestor autori, motivarea in sens restrans

consta in corelarea necesitdtilor, aspiratiilor si intereselor personalului din
cadrul organizatiei cu realizarea obiectivelor si exercitarea sarcinilor,
competentelor si responsabilitatilor atribuite in cadrul organizatiei.
Motivarea In sens larg rezidd in ansamblul de decizii si actiuni prin
care se determind stakeholderii firmei sa contribuie direct si indirect la
realizarea de functionalitdti si performante de ansamblu superioare, pe

baza corelarii intereselor acestora in abordarea si realizarea obiectivelor
organizatiei si ale subsistemelor sale.

In context organizational, motivatia reprezinti un factor conditionant
al performantelor fiecdrui component al organizatiei, resortul care il
impinge s actioneze Intr-un anumit mod, o stare internd a acestuia, care i

' Ovidiu Nicolescu, Ton Verboncu — »~Management” , ed. a Ill-a, Ed.

Economica, Bucuresti, 1999.
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anima si 11 determind comportamentul, iar motivarea constituie procesul
prin care managerii isi determind subordonatii sa realizeze performante céat
mai bune, ddndu-le temeiuri sa actioneze in acest sens. Motivatia in munca
implicd un comportament al angajatilor caracterizat prin intensitate,
orientare si persistentd in indeplinirea sarcinilor. Acest comportament nu
depinde numai de individ sau de contextul in care lucreaza, ci reprezinta o
interactiune intre personalitatea individului si mediul de lucru.

E’? Motivatia poate fi definitd ca procesul care activeazd, orienteaza
si mentine comportamentul angajatilor spre atingerea unui scop, in
functie de anumite nevoi si aspiratii'.

Este vorba de o ,fortd” care 1i determind, canalizeaza si sustine
actiunile unui individ. Dar pentru a pune salariatii «in miscare» in cadrul
unei organizatii, orice responsabil trebuie, mai intdi, sd inteleagd ce fi
animd. Oamenii pot sd reactioneze la stimuli interni (satisfactia si
recunoasterea pe care le-o provoacd munca desfasuratd) sau la stimuli
externi (salariul si alte recompense). Atunci cand un manager stie sa
motiveze oamenii, inseamna ca el stie s le indeplineasca cerintele si sa le
orienteze eforturile si conduita spre realizarea unor obiective alese.

2.2. Teorii psiho-organizationale privind motivarea

Abordarile in intelegerea si explicarea motivatiei sunt diferite pentru
ca multi teoreticieni au dezvoltat propriile opinii si teorii cu privire la
motivatie. E1 au abordat motivatia pornind de la diferite puncte de vedere,
de la idei determinate de conditiile socio-economice si politice existente la
acea vreme. Nici una dintre abordari nu poate fi consideratd cea mai
corectd si cuprinzatoare. Fiecare isi aduce contributia la intelegerea
comportamentului uman si are limitele ei.

! Eugen Burdus, Gheorghita Caprirescu — ,,Fundamentele managementului
organizatiei”’, Ed. Economicd, Bucuresti, 1999.
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Datoritd diversitatii lor, specialistii au clasificat teoriile motivationale
in functie de mai multe criterii. Una dintre cele mai moderne si utile
clasificari in Intelegerea comportamentului organizational este prezentata
in tabelul nr. 2.1.

Tabel 2.1. Comunicarea organizationald in abordarea clasicd

Teorii Promotori Principii fundamentale

Teorii axate pe continut
(vizeaza factorii care incita sau
initiazd comportamentul motivat)

* Teoria ierarhizarii nevoilor | Abraham H. Oamenii cautd permanent sa fsi
Maslow satisfacd anumite nevoi, care se
manifestd dupa o anumitd ordine a
importantei lor.

* Teoria celor doua tipuri de | Frederick Herzberg Salariatii sunt influentati de doua
factori Clayton Alderfer categorii de factori, unii determinand
David C. insatisfactie (factori de igiena), iar altii

McClelland satisfactie (factori de motivatie).
Richard Mackman, Angajatii actioneaza sub impulsul
Greg Oldham cerintelor legate de respect, al

cerintelor legate de apartenentd si al
cerintelor de crestere.

Indivizii  sunt motivati  prin
implinire, afiliere si putere. Trebuie
modificate caracteristicile unui loc de
munca pentru a-1 face mai stimulator si
mai plin de semnificatie.

Teorii axate pe proces
(vizeaza factorii care
directioneaza comportamentul)

* Teoria rezultatului scontat Victor Vroom, Salariatii  sunt motivati  prin
Lyman Porter, recompensa pe care asteaptd sd o
Edward Lawler obtind oferind un randament mai bun;

accentul este pus pe reactiile sau
«rezultatele» scontate.

* Teoria echitatii Angajatii se compara cu altii in ceea
J. Stacey Adams ce priveste eforturile lor si ceea ce
obtin, pentru a se asigura cd sunt tratati
de 0 maniera justa si echitabila.

Teorii axate pe intirire
(vizeaza factorii care determina
repetarea unui comportament)

» Teoria «intaririi» B.F. Skinner «Intarirea» (pozitivd sau negativa)
(reinforcement) conditioneazd comportamentul.
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Teoria ierarhizarii nevoilor

Ierarhizarea nevoilor, teorie lansatd de A. Maslow 1n cursul anului
1954, a oferit elemente interesante si operabile in domeniul motivarii
salariatilor. Pentru acest autor, nevoile unui individ sunt ierarhizate intr-o
piramida, astfel:

a) nevoi fiziologice (foame, odihna, sete, caldurd, adapost etc.);

b) nevoi de siguranta (securitate personala, absenta temerilor);

¢) nevoi sociale (apartenenta la grup);

d) nevoi de stima (recunoastere sociald);

e) nevoi de implinire personala (valorificarea potentialului propriu);

Cele doua principii care stau la baza teoriei lui A. Maslow sunt:

- principiul regresiei, in conformitate cu care o necesitate satisfacuta
reprezinta o nevoie care nu mai motiveaza;

- principiul progresiei, in conformitate cu care o necesitate de nivel
superior nu se activeaza decat o data ce nevoile de nivel inferior au
fost satisfacute, cel putin partial.

Cercetarile au aratat cd pe masura ce individul promoveaza in ierarhie,

necesitatile de ordin superior au tendinta sa devina din ce in ce mai

importante. Nevoile difera si in functie de stadiul carierei, de marimea
organizatiei, de situarea geografica.

Piramida lui A. Maslow este aplicabila tuturor aspectelor vietii; ea este
relevantd indeosebi la locul de muncd, deoarece oamenii au nevoie, pe
langa bani si alte recompense, de respect, de interactiuni, de recunoastere.
Cu cat individul este mai ambitios si mai multumit, cu atat mai mare va fi
contributia pe care si-o va aduce la dezvoltarea organizatiei.

Dincolo de limitele ei, utilitatea acestei teorii pentru activitatea
organizatiei nu poate fi pusa la indoiala. Astfel, construirea mediului si
desfasurarea proceselor organizationale ar trebui sd rdspunda nevoilor
reale si exprimate ale membrilor organizatiei, pornind chiar de la cele
fiziologice, trecand prin asigurarea securitdtii fizice si psihice, pana la
facilitarea integrarii lor In grupuri sociale adecvate, oferindu-le respect,
recunoastere, si, mai ales, posibilitati de autorealizare.

46



Teoria celor doi factori

Teoria celor doi factori a fost definitivata de catre F. Herzberg si
expusa pe larg in lucrarea «The Motivation of Work». Analizand nivelul de
efort depus de diferite persoane in procesul muncii, autorul a ajuns la
urmatoarele concluzii:

v in general, oamenii depun in procesul muncii, cam 75% din

capacitatea lor totala de efort;

v existd factori, numiti de F. Herzberg «igienici» sau «de
intretinerey, care contribuie la mentinerea acestui nivel mediu de
efort, a caror prezenta (sau absentd) produce mai ales insatisfactie;

v’ existad, in general, alti factori numiti de catre F. Herzberg
«motivatoriy, care determind depdsirea acestui nivel de efort, a
caror prezenta (sau absentd) produce mai ales satisfactie.

Prin urmare, F. Herzberg a constatat ca exista doua categorii de factori

(de unde si denumirea teoriei), care produc insatisfactie si respectiv,
satisfactie.

Factorii extrinseci (de insatisfactie sau de igiend), cum sunt: salariul,
politicile practicate in organizatie, conditiile de munca, autonomia si
controlul, securitatea postului, relatiile interpersonale, provin din contextul
organizational si reprezintd, in conceptia autorului, conditii indispensabile
ale motivarii si implicarii personalului. Daca intreprinderea nu raspunde
unor astfel de cerinte, apare insatisfactia, iar daca raspunsul este pozitiv,
efectul nu genereaza neaparat motivatie.

Factorii intrinseci (de satisfactie) sunt legati de experienta individuala
si de relatia cu mediul muncii: recunoasterea de catre ceilalti, responsa-
bilitatea pentru munca proprie si munca altora, avansarea, Implinirea
personald. Motivatia individuald este legata strict de indeplinirea acestor
factori.

Ce Inseamna aceasta teorie pentru managementul resurselor umane?
Pentru a obtine de la angajati un efort constant si de buna calitate, precum
si performante deosebite, trebuie, in primul rand, inlaturati factorii care
produc insatisfactie, prin crearea unui mediu organizational propice, care
sa includad si relatii corespunzatoare cu colegii, managerii si celelalte
persoane implicate. Numai dupa aceea, managerul poate spera la o crestere
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a efortului depus (deci, si a performantelor), intervenind cu factori
«motivatori» - cel care inspird dorinta de autorealizare si totodatd cei pe
care managerii ar trebui sa-i asigure pentru a dispune de un personal
multumit. Capacitatea de autorealizare este direct afectata de caracterul
placut al activitatii si responsabilitatilor detinute. Cu cét responsabilitatea
este mai mare, cu atat creste si satisfactia oferitd de avansarea in ierarhie.
Motivatorii au la bazd dezvoltarea personald si implinirea de sine.
Motivatia angajatilor poate fi intaritd marind gradul de responsabilitate al
acestora si imbogatindu-le activitatea.

Cunoscute si sub numele de teorii substantialiste, teoria lui A. Maslow
si cea a lui F. Herzberg au avut consecinte practice deosebite. Ele au per-
mis structurarea politicilor de retribuire si au oferit o baza unei noi abor-
dari, cum ar fi managementul participativ. Aceleasi teorii au meritul de a
fi identificat terenul pe care se dezvoltd comportamentele personalului.

Teoria ERG

Clayton Alderfer a propus (1972) o teorie similarad cu cea a lui A.
Maslow, dar care Imparte nevoile in trei categorii: de existentd, de relatii
si de dezvoltare, de unde provine si denumirea teoriei: «teoria existentet,
inrudirii si cresterii» (eng. Existence needs, Relatedness needs and Growth
needs - ERG). C. Alderfer a simplificat ierarhia nevoilor si a aplicat-o la
procesul de munca.

- Nevoi existentiale sau materiale sunt satisfacute prin hrana, aer,
conditii de munca, plata adecvata a salariilor si beneficiilor. Acest
tip de nevoi trebuie satisfacut nainte de a se trece la nevoile rela-
tionale.

- Nevoile relationale implica relatii de prietenie cu familia, prieteni,
colegii, sefii, subordonatii. Satisfacerea acestor nevoi depinde de
raportul cu ceilalti: fie de tip ostil, fie de tip amical.

- Nevoile de implinire se exprima prin incercarea individului de a
gasi oportunitdti in vederea dezvoltarii propriei persoane printr-un
aport creativ sau productiv In munca. Satisfacerea acestor nevoi
este expresia modului de realizare a capacitatilor si talentelor per-
sonale.
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Teoria ERG promoveaza principiul satisfacerii progresive, similar
ierarhiei lui A. Maslow, ce presupune ca satisfacerea unui anumit nivel al

nevoilor permite indreptarea atentiei individului spre nevoile aflate pe
nivelul imediat urmator. Teoria ERG difera de teoria lui A. Maslow prin
prisma a trei elemente principale: a) un individ poate urmari satisfacerea
concomitenta a doud sau mai multe nevoi (salariu, locuinta, afilierea la un
grup etc.); b) teoria ERG este mai flexibila deoarece acceptd faptul ca
anumite nevoi individuale pot fi ierarhizate n mod diferit; c) teoria ERG
se bazeaza pe principiul regresiei datorata frustrarii (daca satisfacerea unei
nevoi de nivel superior este impiedicata, creste nevoia de a satisface una

sau mai multe nevoi de nivel inferior).

In context organizational, teoria ERG oferd o sugestie importanta
managerilor. Astfel, daca nevoia de promovare a unui angajat nu poate fi
satisfacuta din ratiuni obiective, managerul trebuie sd orienteze interesul
salariatului catre satisfacerea altor nevoi (nevoi de existentd sau de
relationare).

Teoria nevoilor dobandite

Conform autorului acestei teorii, David McClelland (1965), nevoile
sunt caracteristici relativ stabile ale personalitétii pe care individul le do-
bandeste, prin invatare, foarte devreme in contact cu mediul socio-cultural.
Studiile lui vizeaza mai ales consecintele nevoilor asupra comporta-
mentelor. Importante, din acest punct de vedere, sunt nevoile de Implinire,
de afiliere si de putere.

Nevoia de implinire/realizare exprimata prin dorinta de a realiza ceva
sau de a atinge un obiectiv complex, de a depasi un standard de excelenta.
Oamenii care au o puternicd nevoie de Tmplinire:

e prefera situatiile in care isi pot asuma responsabilitati personale in

privinta sarcinilor sau obiectivelor ce trebuie atinse;

e 1si stabilesc obiective de dificultate medie, care le permit sa isi

asume riscuri calculate;

e preferd sarcinile care furnizeaza un feedback imediat asupra rezul-

tatelor.
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