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Motivare: satisfactia in procesul
motivational si implicarea in munca

1 Semnificatia motivatiei pentru angajati

otivatia muncii nu poate fi decat o

manifestare a motivatiei globale, ce 1si are

izvorul 1n axa dorinte-aspiratii. Cu alte
cuvinte, nu se poate face abstractie de personalitate in
intregul ei atunci cand vorbim de motivatia salariatilor.
Aceasta iInseamna ca salariatul trebuie acceptat ca individ si
nu doar ca simplu salariat. O astfel de perspectiva modifica
sensibil tipul de relatii pe care Intreprinderea le intretine cu
cei ce muncesc in interiorul ei. Aceasta impune, printre
altele, schimbari in practica gestiunii resurselor umane, cu
precizarea ca nu toate intreprinderile — prin organizarea si
cultura ce le structureaza — se inscriu pe aceasta cale.

in general, se considera ca evident faptul ca
individul cauta o activitate care sd-1 motiveze din punct de
vedere al mplinirii profesionale. O astfel de opinie este
impartasita de toti cei care conduc destinele unei
intreprinderi ca si de o buna parte din salariati. in realitate
insd, sunt multi indivizi motivati de numeroase alte
activitati, dar nu si de munca pe care o depun in calitate de
salariat in intreprindere.

Locul acordat muncii poate fi secundar in ierarhia
motivatiilor, chiar dacd munca este prima in ordinea
nevoilor materiale. Absenta conflictelor, a stresului,
competenta probatd sunt suficiente motive pentru a depune
0 munca satisfacatoare.

Satisfactia si motivatia nu sunt identice in interiorul
comportamentului individual. Anumite trebuinte, cum sunt
cele sociale, se implinesc in viata profesionald, dar multe
din aspiratiile si dorintele particulare nu-si gasesc locul
intr-o astfel de activitate.

Sunt oameni care nu gasesc nimic interesant in
munca pe care o depun. Trebuie considerati acesti oamenti,
care de altfel nu sunt putini, ca niste cazuri deviante sau
patologice ce trebuie sd primeascda un ajutor de urgenta?
Indiscutabil nu, deoarece marele perdant al acestui tip de
comportament este intreprinderea si nu doar individul ce-si
utilizeaza motivatiile intr-un domeniu nestimulat.

Dacd motivatia muncii nu este secretul universal al
fericirii personale, totusi trebuic sd recunoastem ca a fi
motivat in muncd este un real avantaj pentru viata
individului. Aceasta pentru simplul motiv c&, in termeni de
timp si de relatii sociale, cel mai adesea munca este
activitatea cea mai acaparatoare. O bund parte din viata
unui salariat se desfisoard la locul de muncd unde se
fundamenteaza in mod concret motivatiile. Dacd munca
este un teren propice pentru manifestarea motivatiilor,
atunci individul isi va petrece o mare parte din viatd in
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acord cu dorintele si aspiratiile sale, exprimandu-le si
incercand sa le dea consistenta.

Raspunsul la prima intrebare este ambiguu:
motivatia este un avantaj pentru individ nu datoritd
faptului ca viata profesionald este terenul privilegiat al
dezvoltarii individuale, ci pentru cd organizarea vietii unui
salariat 11 obligd pe acesta sa petreacd cea mai mare parte a
timpului n activitatea de muncd. Or, dacd timpul
profesional este un timp ,,gol”, reinvestit motivational, el va
fi efectiv o pierdere pentru salariat. Timpul este 1n acest caz
un concept cheie. Motivatia este in ultimd instantd o
repartitie a timpului disponibil.

Consideratiile de mai sus faciliteaza raspunsul la cea
de-a doua problema: Pentru individ, motivatia nu este o
necesitate absolutd. Motivatia si munca nu sunt in mod
necesar legate intre ele, iar absenta acestei legaturi nu este
in mod obligatoriu grava pentru individ, chiar daca o serie
de opinii afirma contrariul.

Daca scenariul motivational trece prin investitia si
reusita profesionald, devine fundamental faptul ca individul
isi gaseste in intreprindere o posibilitate de exprimare si de
traire a motivatiilor sale.

Insa nu existd motivatie in sine, exista doar motivatii
ce se particularizeazd in scopuri, proiecte §i experiente.
Acestea apartin deopotriva Intreprinderii si salariatului.

O data ce acest avantaj exista, cum poate fi el descris
si analizat? Motivatia stimuleaza actiunea, iar pldacerea
actiunii constituie in sine un avantaj. Nu este vorba insa de
orice fel de actiune, ci de una la care individul adera in mod
profund, pe care o recunoaste ca fiind a sa, in care se simte
responsabil si autonom, In coerentd cu dorintele si
aspiratiile sale. Toatd aceasta situatie poate fi rezumata in
doua concepte intens utilizate in psihologia muncii: sens si
recunoastere.

Individul motivat de ceea ce face gaseste sensul si
justificarea actiunii sale si obtine o dubla recunoastere, in
fata propriei sale constiinte (imaginea de sine) si o
recunoastere de cétre altii, ce poate fi reald sau imaginara.

Aceasta analizd ridica o intrebare ce trimite la o
problema de cauzalitate: motivatia este cea care permite
conferirea unui sens lucrurilor, faptelor si functiilor ce ne
inconjoara sau, tocmai datoritd faptului ca acestea au un
sens, individul adoptd un comportament motivat?

Consideram ca sentimentul potrivit caruia actiunile
noastre au un sens se situeaza in aval si nu In amonte fata
de motivatii.
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Legaturile Intre motivatie si sens sunt deosebit de
complexe, iar ceea ce se numeste ,,gestiunea motivatiilor in
intreprindere” confirma aceastd complexitate. Nu poti
astepta ca salariatii sd fie motivati de munca pe care o
depun daca rolul lor in intreprindere este deposedat de sens.

Acest sens il construieste nu atat salariatul, cat mai
ales organizatia.

Discursurile In vogéd pe tema organizarii resurselor
umane merg in aceastd directie: a oferi un sens pentru a
declansa motivatia care, la randul ei, va fi purtitoare de
sens. Nu trebuie omis faptul cd o buna parte din sensul
muncii salariatilor se concretizeaza in salariu, In schimbul
munca-bani. Salariul Insd nu poate sd explice in totalitate
comportamentul motivat in munca.

Un alt beneficiu important al motivatiei in
intreprindere este recunoasterea obtinutd in fata propriei
cunostinte si a constiintei altora, cu precizarea ca ele se
intrepdtrund reciproc. Aceastd nevoie de recunoastere se
defineste in raport cu problemele identitatii de sine si ale
vietii relationale in ansamblu.

intreprinderea este cu adevirat interesatd in a avea
salariatii motivati de munca pe care o depun? Raspunsul la
aceastd intrebare este §i o problema de definire a unor
termeni. Existd o confuzie permanentd intre implicare,
satisfactie si motivare.

Se vorbeste mai putin de satisfactie si implicare
decat de motivatie. in fapt, insa, frontiera dintre aceste
concepte este din ce in ce mai indecisa. In particular, in
intreprindere managerii utilizeaza adesea in mod confuz
conceptele amintite mai sus.

Pentru a clasifica lucrurile, trebuie plecat de la
problema performantei, pe care o definim simplu, ca fiind
reusita sarcinilor necesare pentru bunul mers al
intreprinderii. Motivatia, satisfactia §i implicarea se
intalnesc pe terenul performantei.

Care sunt raporturile dintre motivatie si performanta?
In literatura se vehiculeazi ideea potrivit cireia relatia
dintre acesti termeni este o relatie de la cauza la efect. Se
spune, in mod curent, ca salariatii motivati fac
intreprinderea performantd. Lucrurile sunt ceva mai
complicate atita timp cat conceptul de motivatie este
confuz definit. Se vorbeste de multd vreme de ,,studiul
motivatiei, scara de motivatie, masura motivatiei”. Care ar
fi aceste instrumente de masura?

L. W. Porter a realizat, la inceputul anilor 1960, un
inventar de satisfactii pentru a vedea daca Intreprinderea
raspunde sau nu la aceste exigente. Acest inventar a fost
preluat de R. Frances, care vorbeste de urmatoarele aspecte
ale satisfactiei in ordinea descrescatoare de saturatie:
independenta gandirii si a actiunii;
sentimentul de a fi informat;
sentimentul de stima n pozitia pe care o are;
dezvoltarea de sine;
participarea  la
obiectivelor;
sentimentul de prestigiu;
autoritatea atasata la pozitia pe care o detine;
ocazia de a-si dezvolta relatiile;
ocazia de a ajuta alti colegi.
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Satisfactia, spune A. Ripon, este produsul
experientei concrete a relatiei psihice intre individ si o
anumitd situatie de munca. Care sunt relatiile intre
satisfactie si motivatie? Dupa o sinteza de 5000 de studii cu
privire la psihologia muncii industriale, Lawler (1996)
spune ca satisfactia este un indicator al motivatiei, dar nu si
cauza acesteia. Cei mai multi autori insd coreleaza atat de
puternic acesti doi termeni, incat ajung sa-i identifice.

Consideram ca asteptarile si aspiratiile diferentiaza
motivatia de satisfactie. Aceastd teorie este aprobata de
multi autori: motivatia este legata de un calcul probabilistic
ce are drept caracteristicd o evaluare a ceea ce va fi in
viitor. Satisfactia se afld in legaturd directd cu experienta,
avand rol esential in evolutia scopurilor si a proiectelor.
Motivatia precede satisfactia, dindu-i acesteia semnificatia
si ratiunea de a exista.

De ce trebuie dezvoltatd satisfactia si cum se poate
realiza acest lucru? De ce intreprinderile cautd sa creasca
satisfactia in munca? Care sunt caracteristicile satisfactiei?
Care sunt variabilele ce permit cresterea nivelului general
de satisfactie in intreprindere?

Ce determina ca salariatii sd fie mai mult sau mai
putin satisfacuti de munca lor? Referinta esentiala o gasim
la Herzberg: factorii de insatisfactie nu sunt aceiasi cu
factorii de satisfactie. Primii sunt factori extrinseci: politica
si administrarea firmei, salariul, relatiile si conditiile de
munca. Dimpotriva, factorii-sursa de satisfactie sunt factori
intriseci: reusita in muncd, natura muncii, stima altora,
responsabilitatea asumata, promovarea.

Pe langa variabilele legate de munca, satisfactia este
determinata si de alti factori, cum ar fi:

» Satisfactia este obtinuta atunci cand salariatul are
impresia unui echilibru intre ceea ce el aduce
intreprinderii (competenta, experientd) si ceea ce
ii ofera intreprinderea (varietatea postului,
nivelul de complexitate). Insatisfactia apare
atunci cand diferenta este fie pozitiva (aduc mai
mult decét primesc), fie negativa (aduc mai putin
deoarece nu primesc);

» Cu cat munca apare mai importanta, cu atat ea
tinde spre satisfactie si invers. Cu cat asteptarile
personale sunt mai puternice in raport cu munca,
cu atdt insatisfactia are consecinte mai puternice
(printre ele, absenteismul);

» Se poate stabili o corelatie intre sdnatatea
mentald si satisfactie. Sandtatea mentald se
diferentiaza prin factori de anxietate, de stima, de
sensibilitate. Un salariat ,,echilibrat” are mai
multe sanse si fie satisfacut de munca sa.

Prin comparatie cu satisfactia §i motivatia,
implicarea este aceea care are legaturile cele mai directe cu
performanta.

Implicarea se defineste ca atasament fatd de munca.
Ea diminueaza, printre altele, importanta pe care o primeste
munca 1n raport cu alte sfere ale vietii, intentia de a fi activ
si de a considera activitatea profesionala ca esentiald pentru
viata in ansamblul ei. Acest aspect a fost sesizat de Vroom
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prin intrebarea: Daca o problema aparuta la locul de munca
nu este rezolvatd in timpul orelor de serviciu, continuati sa
va ganditi la ea cand ajungeti acasa?

Vroom asimileaza implicarea cu nevoia de implinire
in munca a personalitatii salariatului. Efectele implicarii in
planul performantelor sunt cu atdt mai vizibile, cu cat
ritmul de muncd este mai lejer. Alte studii (Hall 1977)
insistdi pe relativitatea acestei corelatii: priceperea
individului §i datele organizationale pot sd analizeze
efectele implicarii. Performantele sunt supuse altor date ce
nu depind intotdeauna de salariati.

in opinia specialistilor, la baza implicarii in munca
se regasesc trei coordonate esentiale, §i anume:

1. coordonatele culturale;

2. coordonatele individuale;

3. coordonatele organizationale.

1. Prima grupd de coordonate cuprinde sistemul de
valori ce defineste relatia profesionald intr-un grup social.
Printre aceste valori mentionam:

» ,Locus of control” (pus in evidentd de Rotter),
intelegand prin aceasta reprezentarile pe care si
le fac indivizii cu privire la cauza reactiilor care
sanctioneazd comportamentele lor sau ale altora.
Acest punct de vedere este apropiat de lucrarile
lui Heider cu privire la ,locul de cauzalitate”,
potrivit cdrora individul se considera la originea
ansamblului  comportamentelor. ,,Locus of
control” este o trasatura stabild legatda de
experientele reusitelor si esecurilor anterioare si
de modalitatea in care aceste reusite au fost
integrate. Indivizii cu un ,,locus of control” intern
si care se simt responsabili de comportamentele
lor se implicd mai usor in activitate.

» Nevoia de realizare este un factor determinant, ce
corespunde concomitent implicarii profesionale
si eficientei In muncd. Ea este o trasiturd de
personalitate ce anticipeaza implicarea in munca.

» Nevoia de compensare intrapsihicd duce la
cresterea implicarii. Aceasta functioneaza atunci
cand valoarea imaginii de sine este alterata sau
compromisa in alte sectoare ale vietii personale,
cum ar fi cel afectiv sau sexual, sau ameninta
prin sentimente de inferioritate, continand alte
aspecte ale personalitatii decat cele angajate in
munca (aspectul fizic, de exemplu, atunci cand
este vorba de o profesie intelectuald, sau aspecte
intelectuale, atunci cand este vorba de o profesie
unde primeaza calitatile fizice).

2. Coordonatele individuale — integrarea in grup,
responsabilitatea, comunicarea, mobilitatea — sunt
dependente partial de nivelul de implicare al angajatului. in
parte, motivatia are radacinile in inconstient, efectele sale
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fiind neasteptate si greu de gestionat, chiar de catre individ.
Putem spune ca implicarea este un subprodus al
dinamismului  inerent motivatiei. Astfel, motivatia
pastreaza, sub o forma liberd, energia individului, iar
implicarea intr-o activitate profesionald o fixeaza in jurul
unui comportament asteptat si recunoscut, din perspectiva
psihosociala.

Coordonatele amintite nu sunt decdt o parte a
sistemului de valori al individului, care pentru manager pot
aparea, uneori, irationale, dar care sunt intr-o perfectd
logicd pentru angajat.

3. Coordonatele organizationale contin relatia
omului cu munca sa, precum §i modul in care organizarea
intreprinderii faciliteaza sau blocheaza posibilitatea de a se
implica. Este cunoscut faptul cd semnificatia muncii,
proiectele legate de aceasta, autonomia relatiilor cu alti
indivizi sunt in legatura directd cu implicarea. Deci, apare
cu destuld claritate faptul ca salariatul se implica cu atat
mai usor, cu cat organizarea este capabild sa raspunda la
asteptarile sale intr-o maniera satisfacatoare.

Diferenta fundamentala intre motivatie si implicarea
in activitatea profesionala este marcatd prin faptul ca
aceasta din urmd se deschide spre un comportament bine
precizat, care reprezintd rezultatul unui ansamblu de
atitudini in relatiile de munca.

In concluzie, implicarea este mult mai previzibild in
efectele sale decdt motivatia, fiind mai usor de gestionat de
catre managementul organizatiilor, care are tot interesul sa
o stimuleze.

Lector univ. dr. Cristina CARAMETE
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