TEMA 9. MOTIVAREA

1. Continutul si natura motivatiei
2. Teoriile conceptuale ale motivarii

1. Continutul si natura motivatiei

Din punct de vedere etimologic, motivatia provine din latinescul movere si inseamna deplasare.

Motivatia — reprezintd suma fortelor, energiilor interne si externe care initiaza si dirijeaza
comportamentul spre un scop: acesta, odata atins va determina satisfacerea unei necesitati.

Intre motivatie si performanta exista o relatie de conditionare reciproci. Deseori, motivatia este
reprezentata ca fiind esenta filozofiei manageriale, dar pentru mul{i manageri ea ramane o enigma.
Spre deosebire de bani, materii prime, tehnologii sau alfi factori de productie, oamenii reprezinta
pentru firmd mult mai mult.

Sistemul lor de nevoi, de valori, gradul lor de motivatie si satisfactie vor determina intotdeauna
performantele individuale si organizationale.

Factorii motivationali - determind motivatia angajatului firmei in obtinerea performantei
(figura 9.1):

Factori individuali
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- atitudini; |
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Factori organizationali mentinut)
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- comunicare, individuald
- feed-back.

Figura 9.1. Modelul general al motivatiei

1. Factori interni sau individuali (perceptia sarcinilor, atitu-dini, nevoi, interese,
comportamente, sistemul de valori);
2. Factori externi sau organizationali (sistemul de salarizare, precizarea sarcinilor, grupul de
munca, sistemul de control-supraveghere, comunicarea, feedbackul, timpul liber).
Cele doua categorii de factori interactioneaza afectand nivelul comportamentului motivat.
La baza comportamentului uman stau motivele, ce sint resimtite ca expresie a nevoilor si
asteptarilor umane, precum si recompensele sau stimulentele.
Nevoile sunt definite ca lipsuri pe care le resimte la un moment dat individul.
Asteptarile - sunt credintele indivizilor in existenta unor sanse ce pot fi obtinute printr-un nivel
al eforturilor si performantei.
Clasificarea nevoilor:
a) Nevoile sunt primare — hrana, somn, adapost etc. — satisfacerea cérora asigura existenta
speciei umane.
b) Nevoile secundare sau sociale - tin de aspectul psihologic sau intelectual al individului.
Recompensa este tot ce omul considera a fi pretios pentru el. Astfel pentru diferiti oameni
recompensele sunt diferite.
Recompensele sau stimulentele sunt de doua tipuri: interne i externe.
1. Stimulentele interne (individuale) — sunt satisfactiile persoanei in urma procesului de
realizare a unei activitati si depind de sistemul de valori, interesele, atitudinile, comportamentele,
perceptia sarcinilor.



2. Stimulentele externe — sunt beneficiile obtinute de om din partea organizatiei: sistemul de
salarizare, sistemul de control-supraveghere, timpul liber, grupul de munca, cariera, simboluri de
statut si prestigiu.

In functie de modul de conditionare a satisfactiilor personalului de rezultatele obtinute,
motivarea poate fi negativa sau pozitiva (politica biciului si biscuitului).

Motivarea pozitiva - se bazeaza pe amplificarea satisfactiilor din participarea la munca ca
rezultat al realizarii sarcinilor atribuite. Se pune accentul pe recompensa, lauda, recunoastere,
stima.

Motivarea negativa - se bazeazd pe amenintarea in reducerea satisfactiilor, dacd nu sint
realizate intocmai obiectivele si sarcinile atribuite. In firmele moderne se utilizeaza motivarea
pozitiva.

Tabelul 9.1. Recompensele si sanctiunile motivarii

Formal Informal
Formal Formal Informal
. moral- . moral-
economice L complexe economice -
spirituale spirituale
Salariul Ordine .
. 2! Promovare Lauda
Prima medalii .
. A Suspendare Cadou Multumire
Automobil Titluri < -
- . temporara Masa Acordarea
de serviciu | Avertisment . . .
o : Retrogradarea | festiva increderii
Locuinta scris - . )
) din post Bacsis Dispretul
Penalizare Mustrare L. o
o . Destituire Critica
Amenda scrisa

Cele mai mari efecte asupra performantei are motivatia pozitivd, dupd care urmeazd
motivatia negativd, ignoranta avind efectele cele mai joase.

1. Motivatia poate fi intersecta sau directa, fiind generatd de surse interne, obtinerea
satisfactiei din activitatea desfasurata. Satisface aspiratii si asteptari individuale din munca.

2. Motivatia extrinseca sau indirecta este generata de surse exterioare §i presupune obfinerea
unor beneficii economice, sociale (formale sau informale) din partea organizatiei. In intreprinderi
predomina anume astfel de motivatie.

3. Motivatia cognitiva apare din nevoia de a sti, din curiozitate fatd de nou.

4. Motivatia afectiva este motivatia la baza careia stau nevoile de a obtine recunostinta
celorlalti (invatarea pentru a primi bursa, a nu supara parintii, a obtine careva beneficii).

Din punct de vedere al organizatiei a motiva inseamna a rasplati sub forma baneasca si/sau
nebaneasca contributia oamenilor la prosperarea firmei.

Contrar motivatiei este demotivatia, care se manifesta printr-o munca de calitate inferioara,
performanta scazuta, insatisfactie. Raspunsul la demotivatie poate fi:

1. Pozitiv — cand se dezvolta un comportament activ-constructiv ori activ — de compromis.
2. Negativ — exprimat prin frustrare.
Frustrarea se poate manifesta in trei feluri:
1. Agresiune — adica limbaj, glume, gesticulatie.
2. Regresie — incapatinare, plans, lovituri asupra obiectelor.
3. Fixatie — repetarea actiunilor inutile cu rezultate negative.

2. Teoriile conceptuale ale motivarii

Teoriile conceptuale ale motivarii se bazeaza pe identificarea necesitatilor care impun oamenii
sa actioneze Intr-un anumit mod. Sensul acestor teorii este de a determina nevoile angajatilor si a
determina cum si in ce proportii trebuie utilizate recompensele interne si externe in scopuri
motivationale.

Din teoriile conceptuale ale motivarii fac parte:

1. Teoria ierarhiei nevoilor a lui Maslow.

2. Teoria achizitiei succeselor a lui McClelan.



Teoria ERG a lui Alderfer.

Teoria X §1'Y a lui McGregor.

Teoria factorilor duali a lui Herzberg.

Teoria performantelor asteptate a lui Victor Vroom.
Teoria echitatii a lui S.Adams.

No ko

Teoria ierarhiei nevoilor a lui Maslow se considera ca cea mai cunoscuta teorie a motivatiei.
Conform acesteia, toate nevoile umane pot fi clasificate in 5 categorii aranjate intr-o schema
ierarhica ce stabileste ordinea in care acestea se satisfac. Reprezentandu-le intr-o forma piramidala,
Maslow argumenteazi ci ele trebuie satisfacute incepand de la bazi, de la prima treapta. In figura
9.2 este prezentata piramida nevoilor umane a lui Maslow.

A
Nevoile de autorealizare

Nevoi de stima si apreciere

Nevoi sociale, de apartenenta

Nevoi de siguranta si securitate

Nevoi fiziologice

Figura 9.2. Piramida nevoilor umane

a) Nevoile fiziologice - hrana, apa, sex. La mediul organiza-tional se refera incalzirea, aer curat
si salariu.

b) Nevoi de siguranti si securitate personala — lipsa ameninta-rilor. In contextul organizational
se are 1n vedere necesitatea in securitatea muncii, garangia in pastrarea locului de munca, protectie
la nivel moral si psihologic.

c) Nevoi sociale, de apartenenta. Dorinta de a avea prieteni, a fi membru al grupului, de a fi
iubit. In organizatie presupune dorinta de a avea contacte cu colegii, a face parte din grupurile de
lucru, a avea relatii bune cu seful.

d) Nevoi de stima si apreciere. Dorinta de a avea o parere pozitiva despre sine, a se bucura de
atentia si stima altor oameni.

e) Nevoia de autorealizare. Dorinta de asi realiza deplin potentialul, a ridica nivelul de
competentd, a deveni mai bun. In organizatie aceste nevoi se pot realiza prin posibilitatea de
instruire, de a creste in post, posibilitatea de a manifesta capacitati creative.

Teoria lui McClelland se bazeaza pe nevoile de nivel superior: adica nevoia de putere, nevoia
de afiliere, nevoia de succes.

Autorul afirma ca organizatia poate satisface anume aceste trei nevoi. Reesind din nevoile pe
care le au angajatii, Se va proceda cu ei astfel. La indivizii care au nevoia de putere motivarea se
va efectua prin promovare, intrucat ei doresc sa ocupe in organizatie pozitiile cele mai inalte si
autoritare. Indivizii cu nevoia de putere sunt persoane energice, doresc sa controleze si sa
influenteze pe altii. In teoria lui Maslow nevoia de putere se plaseazi intre nevoia de stima si
autorealzare.

Persoanele cu nevoie de afiliere vor cauta in organizatie prieteni, fiind motivati prin faptul ca
munca le oferd contacte cu colegii. Sunt niste persoane sociabile, de aceea ei nu trebuie sa aiba
locuri de munca izolate.

Nevoia de realizare (sau succes) se observa la persoanele care prefera situatii unde ei isi asuma
responsabilitatea in gasirea solutiei unei probleme. Aceste persoane obtin satisfactie nu de la
statutul sau, dar de la rezultatul obtinut in procesul de lucru. Acesti oameni isi propun obiective
dificile si complexe.

Tabelul 9.2. Preferinte in munca ale persoanelor cu nevoi dominante pentru realizare, afiliere
si putere



Nevoia individuala Preferinte

Nevoia de realizare Responsabilitate individuala
Scopuri provocatoare si realizabile
Controlul performantei

Nevoia de afiliere Relatii interpersonal
Oportunitatea comunicarii
Nevoia de putere Controlul angajatilor
Atentia
Recunostinta

Teoria ERG a lui Alderfer determina trei categorii de nevoi individuale: nevoi existengiale
(existance); nevoi relationale (rela-tedness); nevoi de implinire (growth).

a) Nevoile existentiale E — sunt desigur importante in desfasu-rarea muncii. Astfel de nevoi
sunt: securitatea in munca, conditiile de munca, ore rezonabile pentru munca, plata adecvata a
salariilor si beneficiilor. Teoria accepta ca acest tip de nevoi trebuie relativ satisfacut inainte ca
individul sa ajunga la nevoile relationale.

b) Nevoi realtionale R — urmaresc obtinerea dragostei, aparte-nentei, stimei, afilierii la grup,
se satisfac prin relatii interpersonale.

C) Nevoi de dezvoltare si implinire G — se refera la cresterea potentialului individual. Sunt
satisfacute prin munca cu caracter creativ.

Teoria ERG arata ca ne dorim cu atat mai mult cu cat sunt satisfacute mai putine nevoi.

Tabelul 9.3. Comparatie intre cele trei teorii privind motivatia individuala

Alderfer (ERG) Maslow Mc. Clelland

Implinire Autorealizare Realizare
Stima Putere

Relationale Sociale Afiliere
Securitate

Existentiale Fiziologice

Teoria X si Y a lui McGregor a conturat doud modele ale comportamentului bazate pe ipoteze
diferite asupra motivatiei angajatilor si asupra practicilor de implementare a stilurilor manageriale.

Teoria X ne arata ca oamenii au o repulsie pronuntata fatd de munca, o evita daca este posibil.
Prefera sa fie supravegheati si asteaptd sa fie recompensati pentru a-si desfasura activitatea.
Managerii care isi vor aprecia angajatii in aceasta viziune vor stabili: urmdrirea atenta si controlul
angajatilor, impunerea unor proceduri de munca foarte detaliate, segmentarea operatiunilor in
simple sarcini repetitive.

Teoria Y presupune cd munca este ceva firesc si cd oamenii muncesc din placere, avand in
vedere obtinerea de satisfactii si impliniri. Spre deosebire de teoria X, in teoria Y oamenii doresc
responsabilitate pentru a-si valoriza talentul si creativitatea.

Tabelul 9.4. Comparatia stilurilor teoriei X s1 Y

Potrivit teoriei X omul mediu este: Managerul trebuie:
- lenes si evitd munca - sa dirijeze prin fortare
- neambitios, prefera a fie condus - sd convingd si sd remunereze
- egocentrist - sa controleze
- iresponsabil - sd pedepseasca
- se opune schimbarilor
- este stupid
Continuarea tabelului 9.4
Potrivit teoriei Y omul mediu este: Managerul trebuie si:
- harnic - ofera responsabilitate

- devotat organizatiei coordoneaza activitatea
- pasionat de dezvoltarea individuala subalternilor




- capabil de a cugeta - sd permita subalternilor sa-si
- responsabil stabileasca
- scopurile proprii si sa se auto
dirijeze

Teoria factorilor duali a lui F. Herzberg. Potrivit acestei teorii, exista doua grupe de factori
ce influenteaza asupra persoanei: factori motivationali si factori igienici.

Tabelul 9.5. Factorii duali

Factorii motivationali Factorii igienici
(factori de satisfactie) (factori de insatisfacttie)
- recunoasterea muncii prestate - conditiile de munca
- realizarea si succesul in munca - plata si securitatea muncii
- responsabilitatea inaltd - nivelul de control
- munca prestata - relatiile interpersonale
- promovarea si statutul. - politica de personal si competenta
sefilor.

Conform teoriei lui F.Herzberg cand lipsesc factorii motivatori, satisfactia si motivatia
stagneaza. Existenta lor duce la satisfactie si motivare. Lipsa factorilor igienici produce
insatisfactie Tn munca. Existenta elimina insatisfactia, dar nu determina o crestere a satisfactiei ori
motivatiei. Herzberg aratd ca satisfactia si insatisfactia nu se exclud reciproc, ci se continuad. O
persoana cu insatisfactie poate trece prin stadiul neutru de multumire spre satisfactie.

Teoria performantelor asteptate a lui Victor Vroom. Aceasta teorie imbina factorii
individuali cu factorii organizationali in explicarea motivatiei. De exemplu, factorii igienici din
teoria lui Herzberg pot satisface nevoile de baza din teoria Maslow, in timp ce factorii motivatori
ii pot satisface nevoile individuale de ordin superior.

Ideea este ca indivizii iau o anumita decizie cu privire la comportamentul lor in speranta
satisfacerii unor nevoi sau dorinte. Relatia dintre comportament si rezultatele dorite este afectata
de un complex de factori individuali (nevoi, calificare, abilitate etc.) si factori organizationali
(organizarea controlului, sistemul de recom-pense, performante, etc.). Relatia comportament-
performanta este caracterizat de existenta a trei marimi: raportul efort-performanta (asteptarea);
raportul performanta-recompensa (instrumentalitate); valenta (figura 9.3).

Efortul Nivelul atins Realizéri sau
depus » in performanta |- »{ recompense pentru  —
asteptare . instrumen- L
de post postului talitate performanta atinsa
A T

Valenta
recompenselor

Figura 9.3. Modelul performantelor asteptate

Asteptarea (A) se refera la evaluarea de catre angajat a probabilitatii de atingere a performantei
prin munca depusa, ea fiind influentata de factori individuali si organizationali. Factorii individuali
intervin cand angajatii simt cd succesul este determinat de abilitatea dovedita in prestarea muncii,
oricat efort ar cere aceasta.

Factorii organizationali sunt importanti atata timp cat angajatii nu au utilaje suficiente
materiale, conditii pentru realizarea muncii. Performanta este astfel greu de realizat.

Instrumentalitatea (l) arata ca individul asteapta ca performanta inaltd sa duca la
recompensele dorite. Dacd individul nu este recompensat in functie de performanta atinsa, poate
apare demotivarea. Instrumentalitatea se poate exprima tot prin probabilititi. Intr-0 munca platita
cu ora, performanta are o instrumentalitate nula raportata la salariu, dar raportata la recunostinta
sau promovare poate avea o alta valoare.



Valenta (V) este valoarea pozitivd sau negativd atribuitd de lucrdtor diverselor rezultate
asteptate de la munca sa, fie externe (salariu, promovare, premii), sau interni (satisfactia de a reusi,
interesul de a indeplini o misiune, valoarea lui data de asumarea responsabilitatii).

Teoria echitatii a lui S.Adams. Echitatea joaca un rol important in motivatia individuala.
Multi oameni considera echitatea si corectitudinea elemente esentiale Tn munca si viata lor.
Oamenii compara eforturile si realizarile lor cu ale altora. De asemenea, ei compara recompensele
pentru munca lor cu cele obtinute de altii.

Teoria se bazeazi pe doud tipuri de comparatie:

e 1intre rezultatele muncii si efortul propriu depus si eforturile si rezultatele altor persoane.

e intre rezultatul scontat si rezultatul real.

In urma acestor comparatii, la om apare simtul de echitate ori inechitate. In urma simtului de
inechitate se poate observa urmatorul comportament:

a) modificarea efortului depus;

b) modificarea rezultatelor(recompenselor);

C) parasirea locului de munci;

d) actiuni orientate asupra altora (cererea de a le mari sarcina sau a micsora recompensa);

e) schimbarea obiectului comparat;

f)  deformari cognitive privind eforturile si rezultatele.



