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Prefata

Intr-un mediu extrem de competitiv si global, organizatiile sunt in
permanentd sub presiune pentru a-si mentine forta de munca existenta (Deci,
2013). Angajatii cu o calificare Tnalta, de Incredere si cu experientd reprezinta
un avantaj valoros pentru orice organizatie. Este evident ca angajatii puternic
motivati nregistreaza o probabilitate mai mare de a avea o productivitate
ridicatd, care se rasfrange, in final, asupra performantei organizationale.
Performanta nu este doar un rezultat al motivatiei resurselor umane, ci include
si resursele fizice ale organizatiei, adicd echipamentele, consumabilele si
timpul. Cu toate acestea, motivatia angajatilor reprezinta cel mai important
intensificator al performantei organizationale, avand in vedere cd resursa
umanad este cea mai importanta categorie de resurse a unei organizatii, cea
care asigurd avantajul competitiv al organizatiei in raport cu alte organizatii.
Capacitatea resursei umane si angajamentul personalului diferentiaza
organizatiile de succes de cele care nu reusesc.

O organizatie este la fel de puternica, pe cat de puternica este forta sa
de munca. Resursele umane trebuie sd fie tratate cu mare atentie, deoarece
acestea reprezintd o resursd speciala care trebuie sd beneficieze de o atentie
speciald din partea managementului. Prin urmare, se poate evidentia
necesitatea unor cercetdri care sa ajute organizatiile si managerii acestora sa
identifice si s maximizeze modalitatile de a motiva angajatii, reducand in
acelasi timp rata de abandon a organizatiei si sub-performanta angajatilor.

Unele organizatii s-au confruntat cu o ratd a abandonului ridicata, in
ciuda faptului ca oferd salarii peste medie. Acest lucru ilustreaza faptul ca
banii nu sunt singura modalitate de a motiva angajatii. In plus, diferite
persoane sunt motivate de diversi factori. Este important ca managerii si
supervizorii sd inteleagd factorii ce motiveaza angajatii individuali si sd nu-si
asume o abordare unidirectionala.

Au fost realizate mai multe studii referitoare la motivatia angajatilor,
insd putini s-au concentrat asupra impactului acesteia asupra performantei
angajatilor, focalizandu-se mai mult pe tehnicile motivationale utilizate. Unele
studii au ardtat ca angajatii din diferite regiuni geografice si culturi nationale
nu ar putea fi motivati, folosind aceleasi tehnici motivationale, ceea ce ar putea
necesita aplicarea unor tehnici diferite pentru diferite regiuni si culturi.

Cu toate acestea, intrebarea la care nu s-a raspuns pe deplin, pana in
prezent, a fost urmatoarea: care este amploarea variatiei performantei, pe care
schimbarile in intensitatea factorilor motivationali o pot induce, in conditiile



constatarii unei corelatii puternice intre motivatie si performanta. Ca urmare
a acestei Intrebdri a rezultat necesitatea acestei lucrari de a examina impactul
motivatiei asupra performantei angajatilor si a organizatiei, in ansamblul sau.

Aceasta lucrare are o structurd unitara, abordarea temei studiate se
realizeazd de la general la particular, de la aspectele teoretice catre cele
aplicative. Viziunea de ansamblu este integrativa, motivatia si factorii
motivationali sunt analizati prin prisma impactului acestora asupra
performantei organizationale, oferind un instrument util pentru construirea
unui sistem optim de motivare la nivel organizational.

Autorul
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Capitolul 1

MOTIVAREA RESURSELOR UMANE TN ECONOMIA
CONTEMPORANA

1.1. Delimitari conceptuale privind motivarea resurselor umane

Motivarea reprezintd un concept care a prezentat un mare interes
pentru psihologi si cercetitorii din domeniul stiintelor comportamentale. In
prezent, practicile privind motivarea angajatilor sunt implementate pe scara
larga de cétre toate organizatiile, deoarece acestea vad in motivare un vector
al performantei. Managerii cred ca succesul continuu al afacerilor lor depinde
de capacitatea de a atrage si de a retine personalul, prin urmare, apare ca o
necesitate stringenta influentarea resurselor umane talentate pentru a le atrage
catre organizatie sau sd ramana in cadrul organizatiei, stimuland loialitatea
angajatilor fata de organizatie (Mathis si altii, 2016).

1.1.1. Conceptul de motivare

Termenul de motivare deriva din termenul latinesc movere (a misca).
Johnson si Gill (1993, p. 145) descriu motivatia in organizatii ca fiind
,procesele prin care oamenii sunt impulsionati si constransi sa se comporte in
anumite moduri”. Prin urmare, motivatia este asociatd cu o cdutare a
mijloacelor prin care performanta la locul de munca si productivitatea pot fi
imbundtdtite sau mentinute.

Multi cercetatori au incercat sa defineascd motivatia utilizand
discipline academice, cum ar fi psihologia, sociologia, educatia, stiintele
politice si economia. Cercetatori din domeniul psihologiei au definit
motivatia ca fiind fortele psihologice care determina, ghideaza si mentin
anumite comportamente directionate, care constau atat in o serie de factori
interni, cat si externi. Alti cercetatori, in special din stiintele politice, au
definit motivatia ca un proces de orientare si ghidare eficienta a activitatilor,
care depinde de starea si de conditia unui individ (Noe si altii 2016).

Conectand motivatia cu locul de munca, motivatia ar reprezenta
procesul de stimulare a moralului angajatilor, pentru a ii incuraja sa ofere tot
ce au mai bun In Indeplinirea sarcinilor atribuite. Motivatia angajatilor se
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referd la factorii care ii determind pe lucratori sd se angajeze Intr-o actiune si
sd aiba un comportament, care sd sprijine profitabilitatea organizatiilor.
Intensitatea motivarii unui angajat il determina sa fie stimulat si interesat sa
accepte scopul organizatiei si sa se identifice cu organizatia. Motivatia
scazutd a muncii, pe de alta parte, poate avea ca rezultat o rata de abandon
mare a organizatiei, absenteism, intarzieri si un moral scazut (Gangai, 2014,
1282-1289).

Armstrong (1998) defineste motivarea ca reprezentand acele procese
psihologice care cauzeaza impulsionarea, directionarea si mentinerea
actiunilor voluntare care sunt orientate spre atingerea unui obiectiv. in acest
sens, nevoia reprezintd o stare interna a unui individ care il stimuleazad sa
realizeze un anumit obiectiv. Nesatisfacerea nevoii duce la aparitia unei
tensiuni care poate sa afecteze performantele indivizilor. Aceasta tensiune
conduce la stimularea factorilor motivationali in cadrul psihicului indivizilor.
In acel moment factorii motivationali dau nastere unui comportament de
identificare a acelor actiuni, care odata intreprinse duc la diminuarea
tensiunii. Cu cat exista o stare de tensiune generata de o nevoie mai mare cu
atat efortul depus pentru satisfacerea nevoii este mai mare (figura nr. 1.1).

Motivatia a fost definitad, de asemenea, ca fiind acele “forte din
interiorul sau din exteriorul unui individ care starnesc si sustin angajamentul
fatd de o anumita actiune sau un anumit comportament” (Boddy, 2008, p.
486). Potrivit lui Robbins si Decenzo (2008, p. 267) motivatia este “dorinta
de a exercita un nivel ridicat de efort pentru atingerea obiectivelor
organizationale, conditionata de eforturile necesare si de abilitatea de a realiza
acea actiune”. Ei au afirmat, In continuare, cd motivatia este o functie a trei
elemente cheie: efortul, obiectivele si nevoile organizationale.

Spector (2003) a vazut motivarea ca o stare interioara care stimuleaza
individul sa aiba anumite comportamente. El sustine cd motivatia este un
proces complex ce poate fi privit din mai multe directii, avind multiple
variabile. Motivatia cuprinde In primul rand directia (alegerea unui tip de
comportament dintr-o serie de comportamente alternative), intensitatea
(efortul depus 1n realizarea unei sarcini) si persistenta (angajamentul continuu
al individului pentru realizarea sarcinilor si responsabilitatilor).

Pe de alta parte, motivatia este caracterizatd de dorinta de a realiza un
anumit obiectiv, care deriva din nevoile si dorintele individului. Petri (1996)
considerd, de asemenea, cad motivatia este reprezentatd de fortele care
actioneaza asupra sau in interiorul unei persoane si care ii influenteaza
comportamentul. Intensitatea explicd comportamentul diferentiat si de ce
comportamentul dezirabil poate aparea intr-o situatie, dar nu in alta situatie.
Conceptul de motivatie este, prin urmare, deosebit de util in intelegerea
generala si predictia comportamentului angajatilor la locul de munca.

12



Nevoi
nesatisfacute

Cresterea
tensiunii

Actiunea

factorilor
motivationali

Nevoi
satisfacute

Reducerea
tensiunii

Figura 1.1 Etapele procesului tipic de motivare
Sursa: dezvoltat de autor pe baza Armstrong 1998; Noe si altii, 2016

Motivatia angajatilor reprezinta un resort intrinsec produs si mentinut
de un set de factori extrem de individualizati, care pot varia de la o perioada
la alta, In functie de dorintele si nevoile individului (Noe si altii, 2016).
Factorii ce provin din mediul inconjurator, precum cei legati de munca in sine
si de organizatie, nu au o legdturd fundamentala cu motivatia, ci cu impactul
asupra nivelului de motivare, ce caracterizeaza angajatul. Impreuna, factorii
intrinseci si cei extrinseci decid comportamentul unui angajat. Motivatia a
fost, de asemenea, vazuta ca o perceptie multidimensionald care se manifesta
sub forma comportamentelor angajatilor, ce pot fi intr-o oarecare masura,
supuse predictiilor (Rue si altii, 2015).

Motivatia este vectorul care il animd pe angajat sd desfasoare
activitatile prevazute de fisa postului la locul de munca. Potrivit lui
Chaudhary (2012) motivatia reprezinta resortul intern care face ca un individ
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sd ia decizii cu privire la munca sa. Adesea, managementul nu intelege
consecintele semnificative ale unei motivari eficiente a angajatilor, in ceea ce
priveste indeplinirea scopului si viziunii organizatiei. Chiar daca managerii
inteleg premisele motivarii, multi dintre acestia nu au cunostintele, abilitatile
si instrumentele necesare pentru a cultiva motivatia angajatilor. Lussier si
Hendon (2015) au subliniat urmatoarele caracteristici ale motivarii angajatilor:
este un act de conducere; este un proces continuu; poate fi pozitivd sau
negativd; este orientatd spre scop si complexa In naturd; este o artd i nu o
stiintd; este sistemica; este diferita de satisfactia de la locul de munca.

In alta ordine de idei, motivatia angajatului reprezinta forta interioara
care 1l determind pe angajat sa 1si indeplineasca sarcinile pentru a obtine de
la angajator un ajutor in indeplinirea nevoilor personale. Nevoile vor ghida
individul sa se descurce mai bine in munca sa, deoarece il determina sa isi
indeplineasca sarcinile cu convingerea ca odatd indeplinite acestea va fi
rasplatit, recompensd ce 1i va permite sd isi satisfacd nevoile. Chaudhary
(2012) si Idrees si altii (2015) au aratat ca angajatii motivati tind sd fie mai
productivi decat angajatii nemotivati, ca urmare a faptului cd ei stiu ca
obtinerea unor rezultate mai bune le va permite satisfacerea mai multor nevoi
sau acelorasi nevoi, dar la o intensitate mai mare. Un angajat puternic motivat
incearcd sda isi indeplineasca sarcinile si Indatoririle intr-un mod mai
responsabil. O performantd mai bund a angajatului creste productivitatea
angajatului si valoarea acestuia pentru organizatie.

La randul sau, Gouws (1995) defineste motivatia ca fiind o dorinta
internd sau un stimulent, care este initiatd de un individ, fie iTn mod deliberat sau
inconstient, pentru a duce la bun sférsit o sarcind, pentru ca aceasta i va aduce
satisfactii si nu neapdrat pentru ceea ce asteapta in schimbul indeplinirii sarcinii.
Beach (1980) a remarcat ca motivatia reprezinta, in mod practic, disponibilitatea
de a munci pentru a atinge o tintd sau pentru a obtine un rezultat.

Van Niekerk (1987) a aratat ca motivatia Tn munca presupune crearea
unui climat motivational care influenteaza angajatii sa desfdsoare o anumita
activitate sau sarcind, pentru a indeplini obiectivele organizatiei si, in acelasi
timp, pentru a 1si satisface propriile nevoi. Du Toit (1990) a adaugat ca trei
grupuri de variabile influenteazd motivatia muncii, i anume caracteristicile
individuale (ambitiile, valorile si nevoile proprii ale indivizilor),
caracteristicile muncii (varietatea sarcinilor si responsabilitatea) si
caracteristicile organizatiei (politicile, cultura, cutumele).

Sub aspect organizatoric, Pinder (1998) a explicat motivatia ca fiind
un set de forte interioare si exterioare care influenteazd comportamentul 1n
legatura cu locul de munca si decid aparitia, cursul, intensitatea si amploarea
acestuia. Pinder (1998) a sustinut ca o caracteristicd esentiald a acestei
definitii este aceea cd motivatia este un construct intangibil, interior si
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Imaginar asupra caruia cercetdtorii trebuie sd construiasca teorii, care sa
explice manifestarile observabile in procesul de masurare a motivatiei muncii.
In domeniul sociologiei organizationale, motivatia a fost generatoare a unor
multiple teorii de-a lungul timpului. In consecinta, nu poate fi redata o singura
definitie completa a motivatiei, care sd acopere, in general, toate manifestarile
din practica (Van Niekerk, 1987). De asemenea, Baron si altii (2002) au
concluzionat si au subliniat cd motivatia este o manifestare cu mai multe
fatete, fiind cel mai bine Inteleasa intr-un sistem de variabile si de factori
motivationali.

Potrivit lui Beck (1983) exista patru filosofii esentiale care oferd de
perspective asupra motivatiei indivizilor: omul rational-economic, omul
social, omul care se dezvoltd prin forte proprii si omul complex.

Perspectiva omului rational-economic presupune ca indivizii sunt
influentati numai de considerente economice si ca ei iau doar decizii
economice rationale. Politicile de motivare care pun accent deosebit pe
recompensarea extrinsecd 1si au radacinile in aceastd perspectivd asupra
individului. Perspectiva omului social presupune ca indivizii sunt in esenta
motivati de nevoile sociale. Sustinatorii acestei perspective se concentreaza
pe dezvoltarea unui mediu organizational adecvat, pentru a satisface nevoile
de socializare, insistand asupra interdependentelor sociale.

Perspectiva omului care se dezvolta prin forte proprii presupune ca
indivizii cautd sensul muncii lor, valorizeazd munca lor si isi dobandesc
satisfactia si Implinirea prin obtinerea unor rezultate mai bune ale muncii lor.
In cadrul acestei perspective, abordarile privind recompensele sunt orientate
catre performanta. Perspectiva sistemica a omului complex (care cuprinde
toate perspectivele anterioare) presupune ca indivizii au o mare varietate de
motive, emotii, experiente si abilitdti si ca acestea se schimba de-a lungul
timpului, ceea ce conduce la schimbarea atitudinii fata de postul de munca.
Organizatiile care se bazeazad pe aceastd perspectiva oferd o structurd de
recompensd extrem de variatd si individualizatd, care reuseste sa
indeplineasca o gama variata si complexa de nevoi si dorinte.

In cadrul cercetarilor sale, Hitt (2009) a identificat, in principiu, trei
categorii de variabile care determind motivatia:

* Caracteristicile individului - reprezinta sursa fortelor de motivatie
interne (resorturi motivationale interne care 1i Tmping pe indivizi sa faca
ceva). Aceste caracteristici reprezinta contributia individului la munca pe care
trebuie sd o desfasoare. La randul sau aceasta variabila este influentata de trei
variabile de rang doi care contribuie, de asemenea, la motivatia interna a unui
individ: nevoile (cum ar fi securitatea, stima de sine, realizarea sau puterea);
atitudinea in raport de postul de munca, supervizori sau de organizatie;
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obiectivele (cum ar fi indeplinirea sarcinilor, realizarea unui anumit nivel de
performanta si promovarea).

 Caracteristicile postului - reprezinta sursa fortelor de motivatie
externe sau fortele care ii Tmping pe indivizi din exterior sa facd ceva sau sa
se comporte adecvat. Caracteristicile pe care le-a subliniat Hitt (2009) se
referd la sarcinile de lucru, varietatea si amploarea sarcinilor si gradul de
autonomie de care individul beneficiazd la locul de muncd, precum si
cantitatea de feedback direct primita in indeplinirea sarcinilor sale.

+ Caracteristicile contextuale (situationale), cea de-a treia categorie
pe care a identificat-o, se referd la contextul in care munceste individul. La
randul sau aceastd variabild este influentata de doua variabile de rang doi:
mediul social imediat care cuprinde supervizorii, colegii si subordonatii,
precum si diferitele tipuri de actiuni organizationale (cum ar fi recompensele
si practicile de recompensare, disponibilitatea formarii si dezvoltarii,
presiunea organizationald aplicata asupra angajatilor pentru a atinge niveluri
ridicate de productivitate).

Pentru a spori eficienta si performanta muncii, este necesar sa se ia
in considerare cresterea nivelului general al motivatiei. Un angajat motivat
va munci cu entuziasm, ceea ce faciliteaza realizarea usoara a sarcinilor sau
obiectivelor. Un angajat entuziast §i motivat este cea mai potrivitda persoand
pentru a indeplini obiectivele, pe care organizatia doreste sa le atingd,
deoarece este pe deplin constient de ceea ce primeste in schimbul muncii sale.
Prin urmare, atunci cand muncitorii sunt motivati, capacitatea lor de a spori
productivitatea va fi ridicata. Motivarea angajatilor este una dintre functiile
managementului ce influenteaza puternic cresterea eficientei in rdndul
angajatilor din cadrul organizatiei si obtinerea unor performante ridicate la
nivel individual si organizational.

1.1.2. Evolutia gédndirii motivationale

Dezvoltarea motivatiei angajatilor este un concept modern care a
aparut In contextul aparitiei organizatiilor moderne la sfarsitul secolului al
XIX-lea si inceputul secolului al XX-lea. Cu toate acestea autori precum
Cofer si Appley (1968) sau Roos si Van Eeden (2008) au remarcat interesul
pentru fenomenele motivationale, Tn context social, incd de la autori precum
Darwin si Freud si au sustinut cd primele intrebari legate de motivatia umana,
in context social, au fost desprinse din concepte legate de evolutia darwinista.
Alti cercetatori, inclusiv Freud, au fost influentati de aceste concepte
darwiniste. Cu toate acestea, putem remarca faptul ca majoritatea conceptelor
ce caracterizeaza fenomenele motivationale au origini pre-darwiniste, ce se
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regasesc in lucrari filosofice privind natura umana (cum ar fi notiunile de
evolutie sociald, instinct, rationalitate si irationalitate, procese inconstiente,
forte mentale active, determinism, hedonism).

In comparatie cu animalele lor, strimosii nostrii au descoperit ci
exista o divergentd intre ceea ce este material si ceea ce este spiritual. Acest
dualism a reprezentat una dintre cele mai vechi credinte ale omului, care a
ramas cruciala in filozofia occidentald, de la Aristotel pand la filosofii
ecleziastici, precum Augustin si Aquinas (Cofer si Appley, 1968).

Problemele legate de conceptul de dualism sunt frecvent legate, mai
mult sau mai putin, de aspectele de comportament, etica si convingeri, de
motivatia individului de a fi mai bun, de a evolua material si spiritual. In
lucrarile filosofilor greci, cum ar fi Socrates, Platon si Aristotel, s-a pus un
accent puternic pe un comportament corect si pe controlul pasiunii prin
cunoagtere si rationalitate. Gandirea occidentald a mostenit aceste notiuni, n
mare parte, grevate de un accent al crestinismului, care a dat o mai mare
importanta puritatii spirituale decit evolutiei prin cunoastere. In aceasti
perioada au apdrut concepte si teorii cu privire la libertatea de alegere sau vointa
si notiunea de alegere a comportamentului corect in pofida comportamentului
dorit. Negarea rationalitatii la animale a determinat aparitia scolii stoice de
filozofie, care arata ca daca celelalte fiinte vii se bazeaza pe instinct, doar omul
poate evolua doar prin rationalitate si se diferentiaza de celelalte organisme cu
tendinte instinctuale (Van Niekerk, 1987).

In ciuda importantei sale in cadrul filosofiei, Aristotel nu a vizut
rationalitatea ca fiind suficienta pentru a actiona in mod corect. Indivizii vor
alege Tn mod liber ceea ce cunoasterea indica a fi bine si corect, liberul arbitru
fiind vazut ca un co-determinant al comportamentului uman (Roos si Van
Eeden, 2008). Sfantul Augustin aratd cd aceste concepte ale cunoasterii si
vointei libere, ca factori determinanti ai comportamentului, opusi instinctului
primar si pasiunii, sunt cele care il fac pe om sa evolueze (Du Toit, 1990).
Cele doud concepte au devenit ferm inraddcinate in filozofia crestind in
secolele care au urmat.

Odata cu trecerea timpului in istoria gandirii occidentale s-a format un
nou curent care arata cd nu doar factorii constienti pot influenta
comportamentul si cd singurd rationalitatea nu ar putea explica actiunea
indivizilor. Aceasta notiune a pus bazele hedonismului care a introdus ideea
ca durerea si placerea influenteaza comportamentul de zi cu zi (Roos si Van
Eeden, 2008). Aceastd scoald de gandire incd mai are un loc important in
intelegerea conceptului de motivatie in prezent.

Conceptul de comportament uman a fost acceptat treptat dupa
publicarea teoriei evolutiei lui Darwin in 1859. Teoria are un impact cheie
asupra comportamentului uman, in principal pentru accentul pus pe utilitatea
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functionala a diversitatii in probleme comportamentale, cum ar fi caracterul,
inteligenta, intelepciunea si entuziasmul. Aceste idei sunt compatibile cu
gandirea actuald a oamenilor de stiintd de facturd comportamentala.

In domeniul stiintelor economice, motivatia a fost pusa in discutie
pentru prima data in anii 1900-1930 de catre Frederick Winslow Taylor si de
scoala stiintificd de management, al cadrui fondator este acesta. Punctul de
plecare a constat in faptul ca, in general, lucrdtorii nu doresc sad lucreze si
trebuie sa fie motivati printr-o recompensa financiard. Modelele traditionale
au deschis calea pentru modelul relatiilor umane. La inceputul anilor 1930,
motivatia a inceput sa fie abordata prin prisma relatiilor umane. Chiar daca
scoala relatiilor umane a reprezentat un progres considerabil asupra gandirii
traditionale, ea nu a putut oferi o explicatie completd pentru varietatea de
comportamente. Potrivit unor autori precum McGregor, Maslow, Argyris si
Likert, oamenii sunt deja motivati sa-si indeplineasca sarcinile in mod eficient
st nu considerd neaparat locul de munca ca fiind nedorit sau neplacut. La
sfarsitul anilor 1970, perspectiva resurselor umane a intrat in profunzimea
resorturilor umane, ardtand ca indivizii sunt motivati de un set complex de
factori interdependenti, care au o influentd intercorelatd asupra
comportamentului uman si actiunilor individuale si colective.

Managementul stiintific a avut ca obiectiv principal masurarea
cantitatii de muncd depusd si controlul muncitorilor. Principiile au fost
teoretizate si popularizate de Frederick Winslow Taylor in anii 1890 (Taylor,
1911). Taylor a considerat cd abordarea non-stiintificdi conduce la
incapacitatea managerilor de a controla comportamentul lucratorilor 1n mod
eficient. Managementul stiintific, prin urmare, este In mare mdasurd o
incercare de a desfiinta sursele de ineficientd din cadrul organizatiei
producatoare, care era structuratd si functiona pe baza principiilor
traditionale.

Principiile care stau la baza managementului stiintific sunt
utilitarismul si hobbesianismul (denumire ce provine de la Thomas Hobbes,
filozof englez care a studiat natura umand). Conform teoriilor utilitariste,
oamenii sunt fiinte rationale economice care sunt motivate, in primul rand, de
o recompensd economica (Rue si altii, 2015). Abordarea hobbesiana
presupune cd oamenii, in starea lor naturala sunt lenesi, agresivi,
auto-centrati, hedonisti si lacomi. Taylor, prin urmare, a explicat problemele
de ineficientd prin lipsa de control sau printr-un control inadecvat, care
permite lucratorilor sa se intoarca la starea lor naturala (Taylor, 1911).

In scopul convingerii angajatilor, ¢ un efort suplimentar ar conduce
la recompense mai mari, managementul trebuie sa fie capabil sa faca doua
lucruri:
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