In sprijinul directorului de scoald

Rolurile motivarii personalului

Intr-o lume a afacerilor tot mai competitivi, un personal motivat este vital
pentru o organizatie performanta. De aceea, stiinta de a-i motiva pe cei din jur a
devenit esentiald pentru orice manager.

1. Ce este motivatia

Arta de a-i motiva pe ceilalfi incepe cu stiinta de a le influenta
comportamentul. Odata ce s-a inteles acest lucru, se pot obtine rezultatele asteptate
atat de ansamblul organizatiei, cat si de fiecare membru al sau.

Definirea motivatiei. Motivatia este dorinta de a actiona. Inainte se
presupunea ca fiecare individ este motivat de céateva forte distincte. La locul de
muncd, solutia este influentarea colaboratorilor cu scopul de a le armoniza
motivatiile personale cu necesitatile organizatiei. Pentru a beneficia de intregul
potential al angajatilor, organizatiile inlocuiesc treptat modelul ,,comanda si
controleaza” cu ,,sfatuieste si consimte”. Aceastd schimbare de atitudine a inceput
atunci cand angajatorii si-au dat seama cd rasplatirea rezultatelor bune este mai
eficienta decat sanctionarea celor slabe.

A fi motivat: Pentru angajat, motivatia personalda inseamnd satisfactie
profesionala, pentru angajator, munca eficienta.

Motivarea personalului, componenta principala a managementului
resurselor umane

Potrivit definitiei unanim recunoscute si acceptate, motivatia exprima, asadar,
faptul ca la baza conditiei umane se afla intotdeauna un ansamblu de mobiluri —
trebuinte, tendinte, efecte, interese, intentii, idealuri — care sustin realizarea anumitor
actiuni, fapte, atitudini sau ,.totalitatea mobilurilor interne ale conduitei, fie ca sunt
innascute sau dobandite, constientizate sau neconstientizate, simple trebuinte
fiziologice sau idealuri abstracte”. Motivatia ramane motorul conduitei individului,
ratiunea care declanseaza faptele, actele si reactiile, intrucat ii accentucaza
comportamentul. In cadrul activititii umane, munca reprezinta aria centrali a
acesteia atat din punct de vedere al rolului ei in geneza istorica a fiintei umane, cat si
prin rolul avut in ontogeneza personalitatii mature. Motivatia in contextul muncii
poate fi definita ca fiind gradul de disponibilitate a angajatului de a se implica si a
depune un efort sustinut in vederea atingerii obiectivelor profesionale. In contextul
amintit mai sus, motivatia este considerata ca fiind mai degraba un rezultat al
tranzactiei intre individ si contextul organizational in care 1si desfasoara activitatea,
decat un rezultat al dominantelor motivationale individuale. Astfel, performanta
profesionala poate aparea atunci cand exista 0 suprapunere justa intre asteptarile
individuale si solicitarile organizationale. Se impune a se face distinctie intre
motivatia prin identificare si motivatia prin utilizare. Prima il conduce pe salariat sa-
si interiorizeze scopurile in concordanta cu cele ale organizatiei, iar a doua il
determina sa utilizeze organizatia in serviciul propriilor sale finalitati.

Gama motivatiilor utilizabile in firmele moderne este deosebit de
cuprinzatoare si variata. Pentru ca motivarea sa fie eficace este necesar ca in cadrul
organizatiei sa se apeleze la motivatii din toate categoriile. Desigur, utilizarea cea
mai frecventa si intensa o au motivatiile de natura formala, cele care sunt stabilite
prin strategia si politicile organizatiei si pentru care se apeleaza la anumite metode si



tehnici manageriale si economice. Nu trebuie subestimat insa si potentialul
motivational al motivatiilor informale, mai ales al celor moral-spirituale. La acestea
din urma exista o mare sensibilitate la majoritatea angajatilor, prezentand si marele
avantaj ca nu costa nimic organizatia.

Multitudinea abordarilor motivationale impune o sistematizare a acestora.
Astfel prezentam selectiv anumite tipologii care inregistreaza 0 mai frecventa
utilizare in lucrarile de management.

Profesorul spaniol Juan Perez Lopez delimiteaza , in functie de ipotezele
privind natura personalului, trei categorii de teorii:

a) mecaniciste caracterizate prin faptul ca presupune ca oamenii sunt motivati
numai prin corelatii cu consecintele actiunilor lor , adica prin motivatii extrinseci,
motivatii care cuprind orice fel de stimuli - salariu, premiu, statut social - pe care o
persoana le primeste din exterior in schimbul unei actiuni pe care el o realizeaza.

b) psihosociologice ce considera ca salariatii sunt motivati atat prin motivatii
extrinseci , cat si intrinseci. Aceasta categorie de stimuli, respectiv intrinseci, are in
vedere consecintele generate de insasi realizarea actiunii, aceasta satisfacand nevoi
sau dorinte ale persoanei in cauza.

b)  antropologice care au in vedere, pe langa motivatiile extrinseci si intrinseci si
pe cele transcendente. Acestea din urma desemneaza acele consecinte pe care
actiunea unei persoane le genereaza asupra alteia sau altora, consecinte a caror
obtinere este urmarita in mod special.

Aceste trei categorii de motivatii - extrinseci, intrinseci si transcendente -
depind de caracteristicile mediului, referindu-se la ceea ce se intampla in afara
persoanei respective. Din aceasta analiza comparativa a celor trei tipuri de teorii
motivationale se poate concluziona ca exista o singura teorie completa - cea
antropologica. Teoria psihosociologica este un caz particular al teoriei
antropologice, iar teoria mecanicista este un caz particular al teoriei
psihosociologice.

Teoriile de continut pun accentul asupra factorilor specifici ce motiveaza
salariatii ca indivizi. Acesti factori pot sa-si aiba originea in individul insusi,
referindu-se la anumite necesitati si aspiratii. Dintre teoriile de continut mentionam
teoria lui Maslow, bazata pe ierarhizarea necesitatilor , abordarea lui Herzberg, ce
considera ca exista doua categorii de factori motivagionali: de igiena sau contextuali
sl motivationali propriu-zis.

Teoriile de proces se focalizeaza asupra dinamicii motivarii, incepand cu
energizarea initiala a comportamentelor , continuand cu selectia alternativelor si
ajungand la efortul actual. In aceasta categorie se includ teoriile motivationale axate
pe satisfacerea asteptarilor salariatilor si teoriile care se refera la modificarea
comportamentului.

Motivatia angajatilor este influentata de trei categorii de astfel de factori:

e trebuintele/necesitatile — prin latura lor de energizare, impuls, imbold spre
actiune;

e asteptarile — prin latura lor de formare a atitudinilor si de influentare a
comportamentului;

e obiecte §i imprejurdri imediate sau imaginare care se dobandesc in functie
de scopurile persoanei.



Este important de mentionat cd motivatia angajatilor are urmatoarele
caracteristici distincte:

e motivatia diferd de la un angajat la altul — ceea ce motiveaza pe un
angajat, poate sa demotiveze pe un alt angajat;

e motivatia este flexibila — pe parcursul activititii profesionale a unui
angajat, motivatia acestuia se schimba, in functie de necesitatile si interesele sale.
Astfel, ceea ce 1l motiva la inceputul carierei profesionale poate sia nu-l mai
motiveze la diferite etape din cariera profesionala;

e motivatia este de mai multe tipuri — in functie de necesitatile, asteptarile
si interesele angajatilor, se disting mai multe tipuri de motivatii.2.

2. Rolurile motivarii personalului

Rolul motivarii nu se limiteaza la a-i face pe oameni sa munceasca, ci a
merge pand la a-1 face s munceasca bine, lucru care implica utilizarea integrala a
resurselor fizice si intelectuale de care dispun angajatii.

Indiferent de continutul motivarii, rolurile indeplinite sunt multiple si intense.
Tinand cont de palierul indicat, rolurile si efectele motivarii pot fi rezumate astfel :

Rolul managerial este cel mai direct si consta, in esenta, in determinarea de
facto a continutului si eficacitatii functiei de antrenare, care, la randul ei,
conditioneaza decisiv concretizarea celorlalte functii manageriale - previziunea,
organizarea, coordonarea si control-evaluarea.

Managerul influenteaza direct motivatia angajatului in sens pozitiv sau
negativ in functie de nivelul de obiectivitate, manifestat in procesul de evaluare a
performantelor. Sistemul de evaluare a performantei reprezintd un instrument
managerial care nu doar ajutd managerul sd planifice si sd monitorizeze activitatea
angajatilor din subordine, dar $1 sd& motiveze angajatii cu adevarat performanti.
Angajatul care este apreciat de cdtre conducatorul sau dupd merite este un angajat
motivat. Managerul poate sd aprecieze activitatea acestuia atat prin laude si
recunoastere publica, cat si, in primul rand, prin evaluare obiectiva si constructiva.
O serie de decizii cu privire la personal pot fi luate in baza rezultatelor evaluarii,
care, la fel, au menirea sd sporeascd motivatia angajatului (spre exemplu:
oportunitati de instruire, dezvoltare in cariera etc.).

Rolul organizational se refera la impactul major pe care motivarea il are
direct si prin intermediul celorlalte elemente manageriale asupra modului cum
functioneaza organizatia si performantele sale.

Principiul de baza al motivarii este acela ca in cazul in care angajatii sunt
condusi eficient, acestia ,,vor da ce-1 mai bun din ei” fard a fi nevoie de control,
reguli sau sanctiuni.

Managerii, cateodata, cad in urmatoarele capcane:

e intotdeauna dau ordine si instructiuni, neacceptand dezacordul;

e se asteapta din partea angajatilor sa stea si 12 ore la serviciu, chiar daca
sunt platiti pentru 8 ore de lucru;

e considera ca perfectionarea nu este necesara;

e cred ca treaba angajatilor este de a respecta instructiunile;

e angajatii nu trebuie sd cunoasca toate detaliile; ei nu trebuie sa stie mai mult
decat considera seful;



e csenta managementului este controlul — singura responsabilitate a
managerului este aceeca de a surprinde comportamentele gresite si de a evita
repetarea acestora prin sanctiuni disciplinare.

Rolul individual vizeaza puternica dependenta a satisfactiilor si
insatisfactiilor fiecarui salariat din organizatie, a evolutiei sale, de motivarea
exercitata in organizatie.

Banii 1i motiveaza doar pe unii oameni. Un manager trebuie sa Infeleaga
sistemul de nevoi al angajatilor din subordine §i sd aiba abilitatea de a satisface
aceste nevoi 1n limitele impuse de organizatie. Uneori managerii folosesc
recompensele si pedepsele farda a determina dacd angajatul poate sa isi
imbunatateasca performantei.

Chiar daca aceste conditii sunt indeplinite, apare intrebarea daca pedepsele
sau recompensele respective sunt suficient de importante pentru angajati in vederea
determinarii si imbunatatirii performantele. Tehnicile care pun accent pe teama,
vinovatie sau amenintari sunt orientate spre pedeapsa si intrd in aceasta categorie.

Dovezile cercetarilor cu privire la modificarea comportamentului aratd ca
oferirea de recompense pentru imbunatatirea comportamentului au rezultate vizibile,
lar tehnicile bazate pe pedepse nu sunt motivante.

Rolul economic se refera la conditionarea indirecta, dar substantiala a
performantelor economice ale fiecarei organizatii de motivarea ce predomina cadrul
sau.

Existenta unui personal motivat este direct corelatd cu o performanta mai
buna, respectiv, rezultate mai bune la nivel de subdiviziune si organizatie. In context
organizational, motivatia angajatului depinde direct de conditiile psihologice la
locul de munca referitoare la functia detinuta.

Dezvoltata de Richard Hackman si Greg Oldham, teoria caracteristicilor
postului propune existenta unor caracteristici esentiale ale posturilor care au un
anumit impact asupra angajatilor. Cu alte cuvinte, angajatii vor fi mai motivati si
mai satisfacuti de munca lor dacd aceasta contine anumite caracteristici esentiale.
Aceste caracteristici creeaza conditiile pentru a permite angajatilor sa experimenteze
trairea unor stari psihologice critice care sunt corelate cu anumite rezultate, inclusiv
motivatie inaltd pentru munca.

Teoria caracteristicilor postului sustine ideea ca posturile pot fi proiectate
astfel incat sa confind acele caracteristici pe care angajatii le considera ca fiind
motivatoare si care le ofera satisfactie. Modelul propus de cei doi autori contine
cinci caracteristici esentiale ale postului, care activeaza trei stari psihologice critice.

Rolul social reprezinta in fapt efectul sinergetic al precedentelor roluri in
planul elementelor psiho-sociologice.

La sorgintea reactiilor motivationale ale fiecarui individ se afla in primul rand
nevoile sau necesitatile ce 1i sunt specifice. Gama acestor nevoi este foarte larga, asa
cum s-a vazut si din prezentarea teoriilor motivationale. In functie de natura lor, de
modul de manifestare, de maniera in care pot fi influentate si de efectele
motivationale pe care le genereaza, nevoile fiecarui salariat se pot delimita in trei
categorii:

- nevoi economice / materiale;

- nevoi cognitive;

- nevoi afective / relationale.



Fiecare persoana, in functie de necesitatile specifice si de contextul national si
organizational in care isi desfasoara activitatea, are aspiratii si un set de asteptari de
natura motivationala.

Aspiratiile si asteptarile se reflecta explicit in actiunile, eforturile, deciziile si
comportamentul angajatului. De regula, nu exista o reflectare integrala in atitudini,
eforturi, comportamente etc. a aspiratiilor si asteptarilor. Intervin in primul rand
limitele personale, date de parametrii variabilelor individuale proprii fiecarui salariat
si, desigur, influenta favorizanta si/sau restrictiva a variabilelor organizationale si
contextuale.

Caracteristicile angajatilor motivati

Unele din urmatoarele caracteristici de comportament sunt reflectate prin
actiunile angajatilor motivati:

e plini de energie si initiativa;
e implicati si dedicati institutiei din care face parte;
e doresc sd gandeasca singuri;
® apreciaza recunoasterea si provocarile;
e cauta oportunitati pentru a-si imbunatati capacitatile;
e au o atitudine pro-activa si pozitiva in rezolvarea problemelor;
e Cred ca pot contribui cu adevarat la schimbare;
e isi stabilesc propriile obiective si provocari.
3. Tipuri de motivatii

Una din cele mai cunoscute taxonomii/tipologii a motivatiei a fost elaborata
de catre practicienii Leonard, Beauvais si Scholl in 1999. Modelul respectiv distinge
4 tipuri de motivatii:

1. Egocentrica — dominata de necesitatea de a primi placere din munca efectuata;
2. Instrumentala — dominata de necesitatea de a primi recompense pentru
munca Sa,

3. Sociala — dominata de necesitatea de a-i fi recunoscuta munca;

4. Internalista — dominata de necesitatea de a avea provocari la locul de munca.

Tipul de motivatie a Actiunile managerului
angajatului
Motivatie egocentrica Oferirea de sarcini care sunt in

concordantd cu interesele si aspiratiile
profesionale ale angajatului

Motivatie instrumentala Recompensarea  angajatului,  atit
financiar (acordarea % maximal la un
anumit spor), dar si oferirea de
recompense nefinanciare
(oportunitatea de a pleca la cursuri

de instruire, vizite de studiu peste
hotare etc.)

Motivatie sociala Oferirea de laude si  multumiri
angajatului care a obtinut performante
inalte, mentionarea faptului ca




apreciati activitatea si munca depusa.
Sublinierea rolului si importantei
muncii acestuia pentru subdiviziune /
institutie

Motivatie internalista Delegarea de responsabilitdti, sarcini
interesante si provocatoare

cu un nivel mai sporit de dificultate.
Oferirea oportunitatilor de a gestiona
sarcini/grupuri de lucru

In functie de locus-ul intern (sursa energiei interioare a angajatului),
distingem, de asemenea, 2 tipuri de motivatii la locul de munca:
1. Motivatie extrinseca — in care angajatul urmareste, prin activitatile realizate:
prestigiu, notorietate, faima, bani, statut, pozitie etc.
2. Motivatie intrinseca — in care angajatul urmareste o activitate (sau chiar mai
multe) strict cognitiva, cand actiunile intreprinse sunt pentru sine: munca
placutd, dezvoltare si perfectionare profesionald etc.

Motivarea pozitiva si negativa

Motivarea pozitiva

Delimitarea motivarii pozitive si, respectiv, negative are la baza criteriul
influentei motivatiilor asupra naturii si marimii satisfactiilor personalului din
participarea la procesele de munca din cadrul organizatiei. Motivarea pozitiva are in
vedere crestereca eforturilor si contributiei personalului la realizarea obiectivelor
organizatiei, pe baza amplificarii satisfactiilor sale din participarea la procesul
muncii ca urmare a realizarii sarcinilor atribuite, in conditiile in
care nivelul obiectivelor si sarcinilor de realizat este accesibil majoritatii salariatilor,
lar motivatiile utilizate preponderent asigura cresterea veniturilor salariatilor, a
moralului si statutului lor corespunzator asteptarilor acestora.
Din definirea motivarii pozitive rezulta doua caracteristici definitorii. Motivarea
pozitiva, prin numeroasele satisfactii pe care le genereaza, contribuie la instaurarea
unui moral ridicat si la dezvoltarea individuala a salariatilor, la conturarea unui
climat organizational propice muncii si performantelor ridicate in organizatie.

Motivarea negativa

Motivarea negativa vizeaza sporirea eforturilor si contributiei personalului
organizatiei la indeplinirea obiectivelor sale pe baza diminuarii satisfactiilor in
procesul muncii sau a amenintarii cu reducerea lor, daca sarcinile si obiectivele, de
regula deosebit de solicitante, nu sunt realizate. Motivarea negativa prin generarea
de frecvente insatisfactii la salariatii organizatiei contribuie la un moral scazut al
acestora, la inhibarea lor si la instaurarea unui climat organizational tensionat,
defavorabil obtinerii de rezultate performante de catre organizatie.

4. Concluzii

Toate organizatiile si echipele, deopotriva, au nevoie de cat mai mult talent,
calitate, competenta, productivitate, spirit inovativ, creativitate si leadership pentru a
face fata cu succes in contextul economic actual. Este mai oportun decat oricand sa
se foloseasca toate resursele la capacitate maxima si, mai ales, fiecare lider sa se
indrepte mai mult ca oricand catre echipa sa pentru a 0 motiva si a o face sa dea cele
mai bune rezultate.



Teoriile motivatiei sunt extrem de numeroase, iar in incercarea de a alcatui o
imagine cat mai ,,adecvata” a ierarhiei trebuintelor umane, diferiti autori si-au
Imprimat, mai mult sau mai putin, un stil propriu de abordare a subiectului.
Diferentele intre diferitele sisteme de abordare a ierarhiei trebuintelor umane s-ar
datora, mai degraba, metodologiilor si strategiilor diferite de cercetare utilizate,
decat diferentelor interumane, perspectiva cu care suntem de acord.

Oricum, dezvoltarea teoriilor motivatiei are drept punct de plecare studiul
pilot al lui A. Maslow, publicat in 1943. Principiul de la care porneste autorul
stipuleaza ca fiecare trebuinta de nivel inferior trebuie satisfacuta inainte de a fi
posibila trecerea la un nivel superior de activare. Instalarea ulterioara a unei
deficiente nu conduce automat la dezactivarea unei trebuinte de nivel superior, pana
in momentul in care echilibrul se restabileste; procesul nu este reversibil, iar o
persoana la nivelul careia sunt deja activate trebuintele superioare poate traversa
perioade in care anumite trebuinte de nivel inferior se afla temporar nesatisfacute.

Mai concret, este extrem de important ca, pe parcursul dezvoltarii individului,
Sd Se reuseasca activarea a cat mai multe niveluri de trebuinte, finalitatea fiind
atingerea celor de nivel superior. Astfel, chiar daca ulterior o persoana ramane
temporar fara slujba (aparand o deficienta la nivelul trebuintelor de securitate,
afiliere si statut) si se preocupa sa restabileasca echilibrul pierdut, aceasta va avea in
continuare orientarea spre cunoastere si autoactualizare, daca anterior s-a produs
activarea nivelului respectiv de trebuinte. Insa, in anumite conditii sociale, culturale,
economice, aceasta activare ierarhica poate fi alterata si poate aparea 0 agregare a
orientarii motivationale 1n jurul trebuintelor primare.

Motivarea in sens restrans constd in corelarca necesitatilor, aspiratiilor si
intereselor personalului din cadrul organizatiei cu realizarea obiectivelor si
exercitarea sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor atribuite in cadrul
organizatiei.

Motivarea in sens larg rezida in ansamblul de decizii si actiuni prin care se
determina stakeholderii organizatiei sa contribuie direct si indirect la realizarea de
functionalitati si performante de ansamblu superioare, pe baza corelarii intereselor
acestora in abordarea si realizarea obiectivelor organizatiei si ale subsistemelor sale.

5. Termeni utilizati

Manager — persoana cu functie de conducere, care este responsabila de
planificarea, organizarea, coordonarea, monitorizarea si evaluarea activitatii
subdiviziunii/lor conduse, precum si a personalului din subordine.

Motivatie — fortd care actioneaza asupra angajatului spre realizarea unui
obiectiv intr-0 manierd specificd, in conformitate cu necesitatile si interesele
acestuia. Stare internd de necesitate a organismului care orienteaza si dirijeaza
comportamentul pe directia satisfacerii necesitatilor/trebuintelor sale.

Demotivatie — proces de alterare a motivatiei, generat de lipsa de interes,
dificultate si disconfort psihologic in realizarea obiectivelor persoanei, in context
profesional, 1n realizarea obiectivelor si sarcinilor functiei.

Factori de motivatie — sursa de motivatie a fiecarui individ in parte, care, de
regula, diferd de la un angajat la altul.

Nevoie — o lipsa resimtita la un moment dat de o anumita persoana.

Stimulare — actiune de a face sd creasca energia, randamentul, sa se
intensifice activitatea profesionala a angajatului.



Stimulent — factor care stimuleaza o actiune anumita.

Motivare — proces prin care institutia si conducatorii/managerii din cadrul
acesteia aplica strategii, tactici si tehnici In vederea mentinerii si sporirii nivelului de
motivatie a angajatilor pentru a atinge niveluri maxime de performanta.

Motivare financiara — set de strategii/tehnici aplicate de institutie in vederea
motivarii personalului din perspectiva remunerarii financiare (salariu, prime,
bonusuri etc.).

Motivare nefinanciara — set de strategii/tehnici aplicate de institutie in
vederea motivarii personalului prin utilizarea diferitor forme de recompensare,
stimulare care nu presupun acordarea directa a unor sume de bani angajatului.

Motivatie profesionala — factori de motivatie, ce reprezintd munca si
activitatea profesionala in sine.

Motivatie intrinseca — factori/surse interne de motivatie a unei persoane
(dorinta de perfectionare, de confort psihologic, de manifestare etc.).

Motivatie extrinseca — factori/surse externe de motivatie a unei persoane
(dorinta de a fi apreciat si respectat, opinia publica etc.).

Automotivare — proces prin care angajatul singur se motiveaza prin apelarea
la factorii motivationali interni.

Absenteism — absenta frecventa de la locul de munca.

Fluctuatie de personal — indicator care determina proportia intre numarul de
angajati care pdrasesc organizatia si efectivul mediu de angajati pe tot parcursul
anului,

Spirit de coeziune — stare in cadrul unui grup de persoane (subdiviziune,
unitate) care se manifesta prin solidaritate, orientare a eforturilor spre realizarea
unui scop comun si responsabilitate pentru succesul si/sau insuccesul subdiviziunii
din care fac parte.
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