Tema 5. Practica motivării
(Johns, 1998)
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1. Banii ca motivator

Banii primiţi de angajaţi în schimbul muncii prestate reprezintă de fapt un pachet format din salariu şi alte suplimente care au valoare bănească (programele de asigurări, concediul de boală plătit etc.), Conform teoriilor lui Maslow şi Alderfer, salariul ar trebui să aibă efect motivator mai ales asupra oamenilor cu trebuinţe de nivel inferior. Pe de altă parte însă, banii pot să satisfacă şi nevoile sociale, de stimă sau de autorealizare. Pentru a avea o valenţă ridicată şi un potenţial motivator ridicat, salariul trebuie legat clar de performanţă.

A. Legarea salariului de performanţă în cazul posturilor productive

Prototipul legării salariului de performanţă în cazul posturilor direct productive este plata în acord individual (Johns, 1998). În forma cea mai simplă, plata în acord cu bucata este astfel stabilită încât muncitorii sunt plătiţi cu o sumă de bani pentru fiecare unitate realizată (de exemplu, copertarea unui dosar poate fi plătită cu 2,5 lei). Mai întâlnită decât această formă de plată este folosirea unui sistem în care muncitorilor li se plăteşte un salariu orar de bază, la care se adaugă o sumă în funcţie de numărul de bucăţi realizate. Problema care se pune este că în multe cazuri este foarte greu de măsurat productivitatea unui muncitor, datorită naturii procesului de producţie; în acest caz, se recurge adesea la stimulente adresate grupului. Schemele diverse prin care se încearcă legarea salariului de performanţă în cazul muncilor direct productive sunt numite programe de stimulare salarială.
În comparaţie cu plata simplă cu ora, introducerea stimulentelor salariale duce de obicei la creşteri substanţiale ale productivităţii, procentele vehiculate fiind între 30 şi 60%.

Probleme potenţiale ale stimulării salariale:

· calitate scăzută;

· şanse diferite (aprovizionarea cu materie primă poate să difere de la o secţie la alta, ceea ce înseamnă că anumiţi muncitori vor fi dezavantajaţi);

· cooperare redusă (unii muncitori pot stoca nejustificat materie primă, nu se mai efectuează lucrări de întreţinere ale echipamentelor, ascunderea unor modalităţi mai rapide de realizare a unităţilor);

· concepere incompatibilă a posturilor (făcând dificilă instalarea stimulentelor salariale; introducerea de stimulente pentru grup este problematică, în sensul că pe măsură ce mărimea echipei creşte, relaţia dintre productivitatea fiecărui individ şi salariul său descreşte);
· restricţii asupra productivităţii (tendinţa muncitorilor de a restrânge productivitatea, ei ajungând la un acord informal în legătură cu ceea ce înseamnă munca suficientă pentru o zi; motivele: temeri legate de reducerea forţei de muncă, de scăderea preţului pe unitatea realizată)

B. Legarea salariului de performanţă în cazul muncii intelectuale

Acest tip de muncă oferă frecvent mai puţine criterii obiective de performanţă de care să se poată lega retribuţia. Nu înseamnă că aceste criterii nu există; managerii sunt plătiţi adesea în funcţie de productivitatea firmei sau vânzătorii pe bază de comision. Dificultatea constă în găsirea unor indicatori de încredere pentru performanţa individuală. Încercările de a lega salariul de performanţă în cazul muncilor intelectuale sunt numite adesea scheme de plată după merit. Periodic (bianual, anual) activitatea angajaţilor este evaluată (scale de evaluare etc.), pe baza evaluării managerii recomandând acordarea unei plăţi după merit.
Cu toate că schemele de plată după merit sunt folosite mai mult decât programele de stimulare salarială, se pare că multe dintre aceste scheme sunt ineficace. Motivul este că în multe cazuri angajaţii nu percep legătura dintre performanţă în muncă şi retribuţia lor. Mai mult, se poate întâmpla ca în mod real plata să nu fie legată de performanţă. În foarte multe organizaţii, vechimea sau nivelul ierarhic al postului condiţionează mai mult nivelul salarial decât performanţa.
Probleme potenţiale ale schemelor de plată după merit:

· departajare redusă (Managerii nu sunt capabili sau nu vor să facă departajarea dintre cei cu performanţă ridicată şi cei cu performanţă scăzută. În absenţa unor indicatori obiectivi, adesea managerii optează pentru notarea performanţelor ca fiind egale. Chiar şi atunci când departajarea este posibilă, ei pot să nu dorească acest lucru pentru a evita conflictele);
· creşterile prea mici (Uneori creşterile salariale acordate sunt prea mici pentru a fi motivatori eficace. Pentru a depăşi această problemă, deci pentru a creşte vizibilitatea sumei suplimentare, uneori firmele aleg să acorde o bonificaţie unică în loc de a include în salariul de bază mărirea salarială datorată schemei de plată după merit);

· confidenţialitatea salariului (Din ce în ce mai multe organizaţii, inclusiv din România, duc o politică de confidenţialitate a salariului, ceea ce face dificil procesul de comparare a propriului tratament după merit cu al altora – vezi si teoria echităţii. Lucrurile nu sunt însă atât de simple, deoarece în absenţa unor informaţii mai bune angajaţii vor tinde să „inventeze” salariile altor membri ai organizaţiei).
C. Utilizarea retribuirii pentru a motiva munca în echipă

Mare parte a strategiilor prezentate anterior provin din excesiva lor concentrare pe individ. În consecinţă, multe firme au conceput programe care să sprijine cooperarea şi munca în echipă.

Participarea la profit


În anii în care firma obţine profit, o parte a acestuia este acordată angajaţilor, uneori sub formă de bani gheaţă sau prin suplimentarea unor alte beneficii. Totuşi, asta nu înseamnă că participarea la profit este neapărat motivantă. Un factor care îşi poate pune amprenta negativ este starea generală a economiei, care poate afecta profitul indiferent de cât de bine au lucrat indivizii. Participarea la profit pare să funcţioneze mai bine în cazul firmelor mici.

Împărţirea câştigurilor


Se bazează pe o productivitate îmbunătăţită asupra căreia forţa de muncă are un oarecare control (reduceri ale costurilor cu manopera, materialele etc.). Când costurile măsurate scad, organizaţia plăteşte o bonificaţie lunară, conform unei formule stabilite anterior.

Retribuirea bazată pe calificare


Este numită uneori salarizare pentru pricepere; scopul ei este de a-i motiva pe angajaţi să asimileze o mare varietate de sarcini de muncă, indiferent de activitatea pe care o prestează la un moment dat. Cu cât acumulează mai multe cunoştinţe, cu atât mai mare este retribuţia. Se încurajează astfel flexibilitatea angajaţilor, care dobândesc o viziune mai largă asupra întregului proces de muncă.
2. Conceperea postului ca motivator

Reprezintă o încercare de a profita de motivaţia intrinsecă. Scopul proiectării posturilor este de a identifica sarcinile care sunt mai motivatoare decât altele şi de a le include în conceperea posturilor.
A. Concepţiile tradiţionale ale proiectării postului

Filosofia preponderentă până în anii 1960 a fost aceea de simplificare a muncii. Specializarea era singura soluţie eficientă în condiţiile creşterii urbanizării, inventării de maşini etc., toate acestea în timp ce forţa de muncă era în marea ei majoritate needucată. Descompunerea sarcinilor ar fi permis realizarea lor, cu un minim de instrucţie. În ultimii ani însă, cercetătorii au început să pună sub semnul întrebării relaţia dintre simplificarea muncii şi performanţă, satisfacţie sau calitatea vieţii de muncă în general.
B. Extensia muncii şi motivaţia

Putem defini extensia ca anvergura şi profunzimea unui post. Anvergura se referă la numărul de activităţi diferite desfăşurate într-un post, iar profunzimea se referă la gradul de libertate sau control pe care îl are muncitorul asupra realizării acestor sarcini. Postul de profesor este un bun exemplu de post cu extensie mare. Exemplul clasic de post cu extensie mică este munca tradiţională la banda rulantă. Există însă şi posturi care realizează o combinaţie între o profunzime mare şi o anvergură mică sau invers (vă las vouă plăcerea de a oferi exemple…). Muncile cu extensie mare ar trebui să asigure o mai mare motivaţie intrinsecă.
C. Modelul caracteristicilor postului

Propune existenţa câtorva caracteristici esenţiale ale acestuia, cu impact psihologic asupra muncitorilor. Cinci dimensiuni sunt luate în discuţie în modelul clasic al lui Hackman şi Oldham: diversitatea aptitudinilor, identitatea sarcinii, importanţa sarcinii, autonomia şi feed-back-ul. Autorii au dezvoltat şi un chestionar celebru pentru diagnosticarea postului – Job Diagnostic Survey (JDS).
· diversitatea aptitudinilor – corespunde anvergurii muncii, prezentată anterior;

· identitatea sarcinii – gradul în care un post implică realizarea unei activităţi de muncă complete, de la început până la sfârşit;

· importanţa sarcinii – impactul pe care îl are munca asupra altor oameni;

· autonomia – libertatea de programare a propriilor activităţi de muncă şi de a decide asupra procedurilor de realizare;

· feed-back-ul – informaţiile primite despre calitatea muncii prestate.
Posturile cu nivele ridicate ale acestor caracteristici ar trebui să motiveze intrinsec. Altfel spus, oamenii vor considera munca motivantă când este percepută ca semnificativă, când se simt responsabili de rezultatele ei şi când cunosc evoluţia acesteia.
D. Îmbogăţirea muncii

Este o proiectare a postului în aşa fel încât să crească motivaţia intrinsecă şi calitatea vieţii de muncă. Se acţionează asupra caracteristicilor esenţiale ale postului, dar nu există reguli prestabilite în acest sens. Procedurile depind de un diagnostic atent al muncii, al tehnologiei disponibile şi al contextului organizaţional. Totuşi, printre cele mai întâlnite tehnici se numără combinarea sarcinilor, stabilirea de relaţii externe cu clienţii, reducerea supravegherii şi a dependenţei de alţii, formarea de echipe de lucru sau un feed-back mai direct.
E. Probleme potenţiale ale îmbogăţirii muncii

· un diagnostic deficitar – una dintre erorile cele mai probabile este creşterea anvergurii postului, lăsând neschimbate celelalte caracteristici esenţiale. Astfel, angajaţii primesc doar mai multe sarcini, plictisitoare şi fragmentate;

· lipsa de dorinţă sau de aptitudini;

· cererea de recompense;

· opoziţia sindicatelor;

· opoziţia supraveghetorilor.

3. Stabilirea obiectivelor ca motivator

Angajaţii declară frecvent că rolul lor în cadrul organizaţiei este neclar sau nu înţeleg cu adevărat ceea ce şeful lor doreşte de la ei. Chiar şi atunci când scopurile sunt evidente, ei ar putea să nu cunoască rezultatele la care au ajuns. Stabilirea obiectivelor este o tehnică motivaţională care utilizează scopuri specifice, stimulante şi acceptate, şi care asigură feed-back pentru îmbunătăţirea activităţii.

Obiectivele specifice sunt acelea care precizează un nivel exact de realizare pe care oamenii îl au de atins într-o anumită perioadă de timp. Evident, obiectivele nu vor motiva o activitate eficace dacă sunt prea uşor de atins. Nici opusul – perceperea lor ca fiind imposibil de atins – nu este de dorit, deoarece îşi pierd astfel potenţialul motivator. Stimularea prin obiective este maximă atunci când respectivele obiective sunt construite astfel încât să ţină cont de competenţa muncitorului.
4. Programele de lucru alternative ca motivatori

Obiectivul acestora nu este de a motiva forţa de muncă să lucreze mai mult, ci mai degrabă de a satisface nevoi mai diverse şi de a promova satisfacţia în muncă.
Programul de lucru flexibil a fost introdus pentru prima oară pe scară largă în Europa; în forma sa cea mai simplă, presupune ca angajaţii să lucreze un anumit număr de ore pe zi, dar orele la care vin şi pleacă sunt flexibile, atâta timp cât sunt prezenţi la anumite ore esenţiale. Acest tip de program poate reduce absenteismul, de vreme ce angajaţii pot să îşi rezolve o parte din problemele personale în timpul programului de muncă.
În general, salariaţii care lucrează în condiţii de program flexibil îl preferă orelor fixe, atitudinile faţă de muncă devenind mai pozitive. Unele studii arată chiar şi mici creşteri ale productivităţii ca urmare a aplicării acestor programe, probabil datorită unei mai bune utilizări a resurselor sau a echipamentelor decât ca urmare a unei motivaţii superioare.

Săptămâna de lucru comprimată este un program alternativ în care angajaţii lucrează mai puţin decât cele cinci zile normale de muncă pe săptămână, dar totalizează numărul normal de ore săptămânal. Cel mai răspândit sistem este „4-40” (patru zile a câte 10 ore). Organizaţia poate funcţiona patru zile pe săptămână, deşi există scheme de rotaţie care pot menţine organizaţia deschisă cinci zile. Este de aşteptat ca şi acest program să reducă absenteismul; în plus, reduce costurile de transport, asigurând o zi în plus pe săptămână pentru petrecerea timpului liber.

Cercetările vizând acest program sunt relativ puţine, dar se pot extrage câteva concluzii. Cei care au lucrat în acest sistem se pare că îl preferă; uneori, preferinţa este însoţită de o mai mare satisfacţie în muncă, dar efectul poate fi de scurtă durată. Impactul este adesea mai mare asupra vieţii de familie decât asupra celei de la locul de muncă. În fine, mulţi muncitori declară o acumulare a oboselii.
Împărţirea postului este un program de lucru alternativ în care doi angajaţi cu program redus („jumătate de normă”) îşi împart un post cu program întreg („normă întreagă”). Problemele cele mai mari pe care le ridică sistemul sunt legate de comunicarea dintre cei care împart postul respectiv şi de evaluarea rezultatelor.
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