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1. Ce este motivaţia?

Conceptul de motivaţie pentru muncă s-a modificat în timp, mai ales din cauza dezvoltării unor teorii privind managementul şi organizaţiile. Unii autori, precum Taylor (1911) au evidenţiat motivaţia raţional economică, considerând că angajaţii vor munci mai mult dacă vor obţine salarii mai mari, performanţa în muncă fiind limitată doar de oboseală. Cercetătorii care au abordat motivaţia din perspectiva relaţiilor umane au încercat să demonstreze că oamenii muncesc pentru a-şi satisface o gamă mai largă de nevoi, dintre care cele mai importante sunt cele sociale şi de recunoaştere. Teoria autoactualizării motivaţiei s-a concentrat asupra conţinutului şi semnificaţiei sarcinilor, subliniind mai ales importanţa factorilor motivatori intrinseci. O altă concepţie pune în prim plan complexitatea persoanei, bazându-se pe studiile care au urmărit adaptarea managerilor la situaţiile particulare şi la nevoile diferite ale angajaţilor (apud Bogathy, 2004).


O definiţie de lucru oferă G. Johns (1998), care afirmă că motivaţia reprezintă măsura în care un efort persistent este dirijat pentru realizarea unui scop. Autorul reliefează patru componente ale motivaţiei: cantitatea şi calitatea efortului (fizic sau psihic) depus de persoană; perseverenţa pe care indivizii o dovedesc atunci când depun efort; direcţia spre care se îndreaptă efortul; obiectivele spre care este dirijat efortul voluntar.
2. Motivaţia intrinsecă şi extrinsecă
Deşi motivaţia este adesea tratată ca un concept singular, chiar şi o analiză superficială arată că oamenii sunt determinaţi să acţioneze de o gamă foarte variată de factori. Alcătuirea unei liste care să cuprindă toţi factorii care motivează persoanele să se angajeze în diferite activităţi este dificilă şi nici măcar nu este utilă, după cum afirmă majoritatea teoriilor motivaţiei, dar putem în schimb să enumerăm câteva motive care stau la baza deciziei de implicare în activitate: probabilitatea de a obţine succes, nevoia de recunoaştere socială, speranţa de a obţine un profit sau un beneficiu personal, dorinţa intrinsecă de a realiza ceva, creşterea stimei de sine, invidia etc.

Poate că nici un alt fenomen nu descrie potenţialul pozitiv al fiinţei umane la fel de bine precum motivaţia intrinsecă, tendinţa de a căuta noul şi provocarea, de a extinde şi folosi capacităţile, de a învăţa. Constructul de motivaţie intrinsecă descrie înclinaţia naturală spre asimilare, interes spontan şi explorare care sunt esenţiale în dezvoltarea cognitivă şi socială şi care reprezintă sursa principală de plăcere şi vitalitate de-a lungul vieţii. Ea este satisfăcută pentru că activităţile desfăşurate produc în sine satisfacţie (citim pentru că ne place să citim) şi nu cunoaşte saturaţie.

Cu toate acestea, în ciuda faptului că oamenii dispun în mod natural de tendinţe motivaţionale intrinseci, este evident că menţinerea şi dezvoltarea acestei înclinaţii necesită condiţii suplimentare. Studiul condiţiilor care facilitează manifestarea motivaţiei intrinseci este un pas important în înţelegerea surselor de apariţie a aspectelor pozitive ale naturii umane. Teoria evaluării cognitive susţine că elementele situaţionale (feed-back, comunicare, recompense) care duc la satisfacerea nevoii de performanţă în timpul desfăşurării activităţii vor duce şi la creşterea motivaţiei intrinseci pentru acea activitate. O condiţie esenţială pentru realizarea acestui lucru este percepţia autonomiei şi stilul atribuţional intern (Ryan şi Deci, 2000).


De obicei, teoriile privind motivaţia intrinsecă şi extrinsecă au stabilit o linie clară de demarcaţie între cele două. Cele mai multe le-au aşezat în opoziţie. De exemplu, Lepper şi Greene susţineau că motivaţia intrinsecă a indivizilor va descreşte pe măsură ce creşte motivaţia extrinsecă. Aceasta a dus în timp la definirea comportamentelor motivate intrinsec ca fiind cele care apar în absenţa motivatorilor extrinseci (apud Amabile şi colab., 1994). Au existat şi alţi teoreticieni însă care au susţinut că motivaţia intrinsecă şi cea extrinsecă nu se află într-un raport de opoziţie, aducând ca şi exemple formarea motivaţiei de a învăţa la şcolarii mici.


Aparent, având în vedere cele expuse până aici, distincţia dintre motivaţia intrinsecă şi cea extrinsecă ar trebui să fie foarte clară; analiza literaturii de specialitate arată însă că există un consens destul de slab asupra definiţiilor exacte ale conceptelor menţionate. În psihologia organizaţională, motivaţia intrinsecă este adesea înţeleasă ca izvorând din relaţia directă între muncitor şi sarcină, fiind de obicei autoaplicată. Sentimentul de competenţă provenit din îndeplinirea sarcinilor este un exemplu în acest sens. Motivaţia extrinsecă provine din mediul de muncă extern sarcinii şi de obicei este aplicată de o persoană externă. Retribuţia este un bun exemplu în acest sens.

Motivaţie şi performanţă

O problemă care s-a pus în repetate rânduri este dacă performanţa este determinată strict de motivaţie. Deşi motivaţia contribuie clar la obţinerea performanţei, aceasta din urmă depinde clar şi de alţi factori. Este posibil ca performanţa unei persoane să fie foarte scăzută, cu toate că acea persoană este foarte motivată. Aptitudinile scăzute, lipsa abilităţilor sau neînţelegerea sarcinii pot să diminueze performanţa. Pe de altă parte, o persoană cu motivaţie redusă poate să obţină o performanţă satisfăcătoare datorită norocului sau pentru că a înţeles foarte bine ce are de făcut. Cu alte cuvinte pentru obţinerea performanţei este nevoie, pe lângă motivaţie, de aptitudini, abilităţi, înţelegerea sarcinii şi noroc.
3. Teoriile motivaţiei bazate pe nevoi. Implicaţii manageriale

Teoriile motivaţiei umane s-au divizat în:
· teorii de conţinut – încearcă să evidenţieze CE îi motivează pe oameni şi DE CE aceştia se comportă într-un anumit fel. Motivaţia ar fi prin urmare forţa care rezultă din dorinţa individului de a-şi satisface nevoile fizice şi psihice. În rândul acestor teorii putem să includem modelul ierarhiei trebuinţelor al lui Maslow, modelul ERD al lui Alderfer, teoria motivaţiei de realizare a lui McClelland, 
· teorii procesuale – încearcă să răspundă la întrebarea „CUM apare motivaţia?”. Includem aici modelul aşteptărilor al lui Vroom şi teoria echităţii propusă de Adams (Bogathy, 2004). 

3.1. Ierarhia trebuinţelor – Abraham Maslow


Teoria propusă de Maslow este una holist-umanistă, aducând în centrul discuţiei structurarea, organizarea şi ierarhizarea nevoilor. Abordarea reuşeşte să depăşească artificialismul multora dintre listele de motive propuse anterior de diferiţi autori şi explică mai bine interdependenţa motivelor, organizarea lor în sisteme integrate, cu grade diferite de complexitate. Maslow propune o ierarhie a trebuinţelor umane, pe mai multe niveluri, în funcţie de importanţa lor.
	Nevoia de autoactualizare

	Nevoi de stimă şi statut

	Nevoi de apartenenţă

	Nevoi de securitate

	Nevoi fiziologice


Figura nr. 1. Ierarhia nevoilor propusă de Maslow

Nevoile de la baza piramidei trebuie satisfăcute măcar într-o anumită proporţie pentru ca cele din vârf să îşi manifeste valoarea motivaţională. Un tip de nevoie nu trebuie să fie complet satisfăcută pentru ca nevoia superioară ei să apară; Maslow propunea un nivel de satisfacere de 85% pentru nevoile fiziologice, 70% pentru cele de siguranţă, 50% pentru cele de dragoste şi apartenenţă; 40% pentru cele de stimă şi statut. De exemplu, o persoană înfometată sau care are griji legate de siguranţa sa nu va avea nevoie momentan de stimă şi statut; doar după ce nevoile fiziologice şi de siguranţă sunt satisfăcute într-o anumită măsură se dezvoltă nevoia de apartenenţă. După ce şi aceasta este satisfăcută, oamenii vor dori stimă şi statut, iar apoi autoactualizarea. Important este că nevoile nu acţionează simultan; la un moment dat, doar o nevoie este dominantă, iar activarea ei depinde de gradul de satisfacere al celorlalte (Maslow, 1943).

Factorii organizaţionali care ar putea satisface nevoile fiziologice includ un salariu minim şi condiţii ale muncii care să permită existenţa. Nevoile de siguranţă sunt îndeplinite de condiţii de lucru sigure, reguli şi regulamente corecte şi realiste, siguranţa postului, programe de pensii şi asigurări. Nevoile de apartenenţă cuprind posibilitatea de a interacţiona cu alţii la locul de muncă, şansa de a lucra în echipă. Nevoia de stimă este îndeplinită de oportunitatea de a realiza sarcini care conduc la sentimente de realizare şi responsabilitate. Premiile şi promovările pot satisface aceste nevoi când sunt resimţite ca deplin meritate. Nevoile de autoactualizare ar putea fi satisfăcute de posturi cu un mare potenţial de creativitate şi relaxare a structurii.

Există însă câteva probleme privind modelul lui Maslow atunci când luăm în considerare realităţile vieţii de muncă (Wolters, 2004):

· comportamentul uman pare să răspundă acţiunii mai multor nevoi, nu doar a uneia;

· aceeaşi nevoie (ca de exemplu nevoia de a interacţiona cu ceilalţi la locul de muncă) poate să determine comportamente diferite la indivizi diferiţi;

· există probleme în a decide momentul în care o nevoie a fost într-adevăr satisfăcută; 

· modelul ignoră comportamentele indivizilor care tolerează plata foarte scăzută în speranţa unor beneficii viitoare;

· există un suport empiric destul de redus al modelului, unii critici afirmând că este valabil doar pentru înţelegerea comportamentului organizaţional al muncitorilor aparţinând clasei mijlocii din Statele Unite.

3.2. Teoria ERD – Clayton Alderfer


Numele ERD provine din comprimarea sistemului format din cinci categorii propus de Maslow într-unul cu trei categorii: nevoi de existenţă, relaţionale şi de dezvoltare.

Nevoile existenţiale sunt cele a căror satisfacere permite păstrarea integrităţii organismului. Ele corespund nevoilor fiziologice ale lui Maslow, dar şi celor de siguranţă care sunt satisfăcute de către condiţiile materiale. Nevoile relaţionale implică relaţii formale şi mai ales informale grupul, fiind satisfăcute de interacţiunile deschise şi sincere cu ceilalţi mai degrabă decât de lucruri plăcute dar necritice. Această categorie de nevoi corespunde nevoilor de apartenenţă ale lui Maslow şi celor de stimă şi statut care implică feed-back de la ceilalţi. Nevoile de dezvoltare se referă la creşterea şi dezvoltarea personalităţii, împlinirea potenţialului. Ele cuprind utilizarea completă a abilităţilor şi dezvoltarea unora noi. Corespund nevoilor de autoactualizare ale lui Maslow şi acelor aspecte din nevoile de stimă care implică realizare  şi responsabilitate (Johns, 1998).


Modelul propus de Alderfer este mai flexibil decât cel al lui Maslow. Teoria ERD nu presupune că o necesitate de rang inferior trebuie satisfăcută înainte ca o necesitate mai puţin concretă să devină operaţională, iar indivizii pot căuta satisfacerea nevoilor de dezvoltare chiar dacă nevoile lor relaţionale nu au fost satisfăcute. Mai multe nevoi pot fi activate simultan, iar deplasarea între niveluri este posibilă în ambele sensuri. Mai exact, dacă o nevoie de un nivel mai înalt nu poate fi satisfăcută, persoana va insista asupra uneia inferioare. De exemplu, dacă persoana nu reuşeşte să obţină promovarea şi recunoaşterea meritelor, atunci va insista pentru a i se acorda salarii mai mari.

3.3. Teoria necesităţilor –David McClelland


Modelul a fost dezvoltat de McClelland pornind de la ierarhia motivelor propusă de Maslow şi autorul a insistat mai ales asupra nevoilor de ordin superior; prin urmare, comportamentul individului va fi orientat mai ales de către una dintre următoarele nevoi: afiliere, putere sau realizare. Contrar lui Maslow sau Alderfer, McClelland nu a fost interesat de stabilirea unei ierarhii a nevoilor, fiind mai degrabă interesat de efectele comportamentale ale necesităţilor.


Persoanele cu nevoie ridicată de afiliere sunt motivate de relaţii interpersonale, cu cât mai apropiate şi de mai lungă durată cu atât mai bine. Învaţă repede reţelele sociale şi au abilităţi de comunicare bine dezvoltate.


Nevoia ridicată de putere presupune dorinţa persoanei de a controla mediul înconjurător şi mai ales ceilalţi indivizi cu care intră în contact. Persoanele cu o nevoie ridicată de putere manifestă o intensă preocupare pentru prestigiul personal şi se pot angaja în activităţi cu un grad crescut de risc.

Persoanele cu un nivel ridicat al nevoii de realizare doresc mai ales să facă dovada competenţei lor, să execute bine sarcini provocatoare. Banii pot constitui un puternic motivator pentru aceste persoane, în măsura în care simbolizează atingerea obiectivelor stabilite. Sarcinile căutate de aceste persoane au un grad mediu de dificultate şi permit asumarea responsabilităţii pentru îndeplinirea lor. Obiectivele stabilite au de obicei o dificultate medie, presupunând asumarea unor riscuri calculate.

Cu toate că McClelland a fost interesat de efectele pe plan comportamental ale acestor nevoi, el sublinia că între nevoi şi comportament nu există o corespondenţă de unu la unu, în determinarea comportamentului intervenind pe lângă necesităţi şi alte variabile, precum valorile personale, abilităţile sau oportunităţile de acţiune.

Tabelul nr. 1. Comparaţie între modelele motivaţionale ale lui Maslow, Alderfer şi McClelland

	Maslow
	Alderfer
	McClelland

	Autoactualizare
	Nevoi de dezvoltare
	Realizare

	Stimă şi statut
	Nevoi relaţionale
	Putere

	Apartenenţă şi dragoste
	
	Afiliere

	Securitate
	Nevoi existenţiale
	

	Nevoi fiziologice
	
	


3.4. Implicaţii manageriale ale teoriilor bazate pe nevoi


Aprecierea diversităţii. Managerii ar trebui să fie adepţii evaluării nevoilor individuale ale salariaţilor, cărora să le ofere pachete motivaţionale potrivite. Soluţii stereotipe bazate pe nevoile „angajatului tipic” vor duce la reducerea eficacităţii strategiilor motivaţionale alese.

Aprecierea motivaţiei intrinseci. Managerii ar trebui să ia în calcul existenţa nevoilor de rang superior. Recunoaşterea acestora este necesară din cel puţin două motive:

· una dintre condiţiile de bază ale supravieţuirii organizaţiilor este exprimarea unui minim de comportament inovativ din partea membrilor;

· reprimarea unor nevoi de ordin superior inspiră cereri de satisfacere a nevoilor de ordin inferior, ceea ce poate duce la un cerc vicios motivaţional.

4. Teorii procesuale ale motivaţiei în muncă. Implicaţii manageriale

4.1. Teoria aşteptărilor (Victor Vroom)


Porneşte de la asumpţia că individul va depune cu atât mai mult efort într-o activitate cu cât valoarea recompensei pe care se aşteaptă să o primească este mai mare. Cu alte cuvinte, omul este interesat de maximizarea câştigului său şi minimizarea pierderilor (cheltuieli de timp, efort etc.). Teoria se bazează pe o concepţie raţionalist-economică asupra omului, concepţie care susţine că deciziile sunt luate prin selectarea şi evaluarea alternativelor dinainte cunoscute.

Conceptele cu care operează teoria aşteptărilor sunt:

· rezultatele de ordinul I (prezintă un interes deosebit pentru organizaţii – de ex. productivitatea înaltă) şi ordinul II (consecinţele care urmează după atingerea unui rezultat de ordinul I – de ex. oboseala sau promovarea);
· instrumentalitatea – probabilitatea ca un rezultat de ordinul I să fie urmat de un rezultat de ordinul II;

· valenţa – valoarea aşteptată a rezultatelor muncii, gradul lor de atractivitate;

· aşteptarea – probabilitatea ca un anumit rezultat de ordinul I să poată fi atins;

· forţa – efortul direcţionat spre rezultate de ordinul I.
Modelul lui Vroom, complicat la prima vedere, poate fi rezumat în câteva propoziţii: „Oamenii vor fi motivaţi să lucreze în acele activităţi pe care le vor găsi atractive şi pe care au sentimentul că le pot realiza. Atractivitatea diferitelor activităţi depinde de gradul în care ele conduc la consecinţe personale favorabile.” (Johns, 1998, p. 160).


Teoria este foarte flexibilă, admiţând variabilitatea interpersonală, faptul că doi muncitori care prestează aceeaşi muncă o valorizează în mod diferit şi au aşteptări diferite cu privire la rezultate.
4.2. Implicaţii manageriale ale teoriei aşteptărilor


Creşterea aşteptărilor. Subordonaţii trebuie să se aştepte să fie capabili să îndeplinească rezultatele de ordinul I. Nu contează cât de pozitive sunt valenţele productivităţii înalte, ecuaţia forţei sugerează că lucrătorii nu vor îndeplini aceste scopuri dacă aşteptările sunt reduse.

Clarificarea posibilităţilor de recompensare. Managerii trebuie să se asigure că nu există neclarităţi referitoare la legătura dintre rezultatele de ordinul I şi cele de ordinul II. Salariaţii trebuie să fie convinşi că rezultatele de ordinul I dorite de organizaţie contribuie la obţinerea rezultatelor pozitive de ordinul II şi la evitarea celor negative.


Aprecierea nevoilor diverse. Poate fi foarte dificil pentru manageri să schimbe valenţele pe care subordonaţii le ataşează rezultatelor de ordinul II. Preferinţele individuale pentru o retribuţie înaltă sau o muncă interesantă sunt produsul unei lungi istorii de dezvoltare personală. Totuşi, managerii ar fi bine să analizeze diversele preferinţe şi să le vină în întâmpinare oferind pachete motivaţionale individualizate.
4.3. Teoria echităţii – J. Stacey Adams

Compararea performanţelor proprii cu ale altora este o acţiune care se desfăşoară în toate domeniile vieţii, dar mai ales în viaţa organizaţională. Din acest ultim punct de vedere, oamenii folosesc ca şi criterii de comparaţie efortul depus la locul de muncă şi recompensele. Dacă în comparaţia cu alţii se percepe că raportul dintre efortul şi recompensele proprii şi cele ale altora este echilibrat, atunci se ajunge la o situaţie de echitate; perceperea inegalităţii duce la apariţia sentimentului de inegalitate.


J. Stacey Adams (1965) susţinea că principalul factor motivator este starea de tensiune negativă generată de perceperea unei inechităţi, iar oamenii vor acţiona în direcţia restabilirii echităţii (apud Bogathy, 2004). Prin urmare oamenii nu sunt interesaţi numai de valoarea recompenselor obţinute, ci şi de modul în care acestea sunt acordate. Ei pot să compare input-urile (efort, experienţă, idei, abilităţi) şi output-urile lor (nivel salarial, creşteri salariale, promovări) prezente cu unele mai vechi, proprii sau cu ale altora, din afara sau din interiorul organizaţiei. Când aceste raporturi sunt egale, muncitorii percep existenţa echităţii, a unui schimb corect între ei şi organizaţie.


Teoria echităţii este una motivaţională, afirmând că indivizii sunt motivaţi să menţină o relaţie de schimb echitabilă. Perceperea inechităţii în defavoarea propriei persoane duce la adoptarea anumitor tipare de comportament, îndreptate în direcţia restabilirii echităţii. Persoanele pot să reducă input-ul (mai puţin efort, mai puţine ore lucrate, absenteism) sau încearcă să amplifice output-ul (cer mărirea salariului, a condiţiilor de muncă sau a statutului – toate acestea fără a depune mai mult efort. Angajaţii pot apela la distorsiunea cognitivă a eforului şi a recompenselor (sour grapes effect) sau pur şi simplu renunţă să mai facă acele comparaţii, cerând transferul în cadrul organizaţiei sau dându-şi demisia. O modalitate des folosită pentru reechilibrarea balanţei şi refacerea stimei de sine este alegerea unei alte persoane sau grup pentru comparaţie („Eu nu câştig foarte mult aici, dar în comparaţie cu prietenii mei câştig mai mult.”).
4.4. Implicaţii manageriale ale teoriei echităţii
Cea mai directă implicaţie este aceea că subretribuirea percepută va avea o mare varietate de consecinţe motivaţionale pentru organizaţie, incluzând productivitatea scăzută, furtul, calitatea redusă sau fluctuaţia de personal.
5. Efectul recompenselor extrinseci asupra motivaţiei intrinseci


Descresc sau cresc motivatorii extrinseci motivaţia intrinsecă? Răspunsul oferit de Ryan şi Deci (2000) este că dacă indivizii se aşteaptă să fie răsplătiţi extrinsec pentru eforturile lor aceasta va duce la diminuarea motivaţiei intrinseci. În acelaşi sens acţionează ameninţările, termenele limită, directivele, evaluările presante şi scopurile impuse de alţii. În contrast, posibilitatea de  a alege, recunoaşterea sentimentelor şi oportunităţile de autodezvoltare cresc motivaţia intrinsecă.
Utilizarea recompenselor în mediul organizaţional ca modalitate de a creşte motivaţia şi performanţa angajaţilor este un subiect care a generat numeroase controverse. Pe de o parte, unii autori susţin că recompensele eficiente în a mobiliza oamenii să realizeze o activitate, dar de îndată ce nu mai sunt disponibile motivaţia persoanelor de a se angaja în acea activitate ar putea fi foarte redusă. Pe de altă parte, există cercetători care susţin că de fapt efectele negative ale recompenselor sunt limitate şi că ele pot fi utilizate pentru a creşte motivaţia şi performanţa.

Dezbaterea din ziua de azi a depăşit însă acest stadiu, recunoscându-se faptul că efectele recompenselor depind de tipul acestora, de frecvenţa de apariţie, de contextul în care sunt administrate. Cercetările recente s-au axat asupra identificării factorilor care moderează efectul recompenselor (Cameron şi colab., 2005), concluzionându-se că există câteva situaţii în care ele pot fi utilizate pentru a menţine sau a creşte motivaţia intrinsecă. Ele sunt eficiente în sarcinile care iniţial se bucură de un interes scăzut; în cele însoţite de un interes ridicat, efectul pozitiv al recompenselor este obţinut când participanţii sunt apreciaţi verbal pentru munca lor, când recompensele semnifică gradul de competenţă în acea activitate sau când sunt oferite pentru îndeplinirea unor standarde ridicate de performanţă.
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