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,Diferenta dintre un desert si o grddind nu
este apa, ci omul”
proverb arab - Peretti, 2013

Organizatiile, publice sau private, sunt prezente peste tot in jurul
nostru, suntem parte integrantda a acestora. Fiecare dintre acestea are o
misiune, un anumit scop si obiective bine stabilite. In acelasi timp, in
functie de resursele de care dispun, dar si contextul socio-economic,
opteaza pentru strategii mai modeste sau mai indraznete, pentru a-si
atinge obiectivele stabilite.

1. Organizatia - abordari conceptuale

Societatea actuala se prezinta sub forma unui sistem de organizatii
care iau nastere, care interactioneaza mai mult sau mai putin cu alte
entitati, care reusesc sa se dezvolta panad la un anumit punct sau care,
dimpotriva, intra in faza de declin si dispar.

Dar daca societatea, In ansamblul sdu, este un sistem de organizatii, la
randul sau, organizatia are o structura sistemica, in cadrul careia diferitele
sale elemente care o compun se afla in interdependenta sau, cum ar afirma
Burke si Litwin (2001), organizatia este un sistem, constituit din subsis-
teme interconectate.

Organizatiile sunt sisteme rationale (urmaresc maximizarea rezulta-
telor), deschise (avand schimburi permanente cu mediul), complexe
(reunind un numar mare de elemente cu functii clare, subsisteme care, de
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asemenea, au rol important in functionarea intregului), dinamice (se
modifica in timp), adaptive (se afla neintrerupt in contact cu mediul de care
este influentat, dar pe care, cel putin intr-o oarecare masura, il si
influenteaza), eterogene (ele sunt foarte diferite nu numai in functie de
obiectul de activitate, ci si in functie de alte criterii; mai mult, chiar si
organizatiile cu acelasi obiect de activitate prezinta numeroase
particularitati, pentru ca obiectivele lor pot fi diferite, resursele materiale
si nu numai pot fi diferite, dar, cu siguranta, oamenii din cadrul acestora
sunt diferiti, cu nivel de pregatire, experiente si, mai ales, personalitati si
motivatii diferite), entitdti de stocare si procesare a informatiilor (in
societatea actuald, nu doar tehnologia, ci si informatia reprezinta elemente
de diferentiere) etc. si, poate chiar mai mult decat orice, sunt sisteme
sociale, deoarece in cadrul lor cea mai importanta resursa este resursa
umand, ea avand capacitatea de a valoriza si celelalte tipuri de resurse:
materiale, financiare, informationale, devenind, astfel, principala sursa de
avantaj competitiv.

Organizatiile sunt prezente In toate domeniile de activitate -
agricultura, industrie, constructii, comert, servicii s.a. - ele fiind, de
asemenea, prezente nu doar in sfera economica, ci si in educatie, sanatate,
culturd, sport, justitie, asistentd sociala etc. si, nu In ultimul rand, in
administratie publica, ele fiind ,o extensie a propriei persoane”,
conferindu-ne, in cele din urma, o anumita identitate (Pintea, 2003).

Potrivit Dictionarului explicativ al limbii romane (1998), organizatia
este o ,asociatie de oameni cu conceptii sau preocupdri comune, uniti
conform unui regulament sau unui statut, in vederea depunerii unei activitdti
organizate.”

Pe aceeasi linie se Inscriu si abordarile altor autori.

Dupa cum noteaza Gary Johns (1998), ,organizatiile sunt inventii
sociale destinate realizdrii unor scopuri comune, prin efort de grup.”
(Micle si Saucan, 2010). Citind aceasta definitie, atentia ne este atrasa de
conceptele ,inventii sociale”, ,scop” si ,efort de grup”, ceea ce inseamna ca
organizatiile sunt entitati in care lucreaza oameni, aflati in interactiune,
acestia avand un ,interes” comun.

Potrivit lui Niculescu si Verboncu (2007), organizatia reprezinta ,un
grup de persoane care deruleazd activitdti comune orientate spre realizarea
unuia sau mai multor obiective.” Si din aceastda definitie intelegem ca
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organizatiile sunt, mai intdi de toate, sisteme sociale in care oamenii
(conducatori si subalterni), lucrand impreund, pun in miscare celelalte
resurse organizationale, cu scopul de a-si maximiza rezultatele, acestea
nefiind neaparat de natura economica.

Intrari organizationale din mediu

Capital Resurse Tehnologie Reglementari Materii Conditii
umane guvernamentale prime economice
ORGANIZATIE

Indivizi si grupuri

Procese organizationale
- Conducere
- Comunicare
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tehnologie - Putere si politici “4*  organizational
- Conflicte si
negociere
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Management w
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Rezultate organizationale
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Figura 1. Modelul de management si comportament organizational
Sursa: Verboncu, Apostu, Gogirnoiu si Zalman (2013, p. 37)

Datorita rolului factorului uman in cadrul organizatiilor si nu numai,
studierea gandirii umane, In general, si a gandirii managerial-organizatio-
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nale, In mod particular, ocupa numeroase pagini in cercetarile economice,
dar si in cele de sociologie si de psihologie sociala (Iacob si Cismau, 2010).

Potrivit anumitor teorii (Mohamad, Lo si La, 2009), organizatiile
evolueaza 1n prezent catre structuri in care pozitia ierarhica superioara nu
inseamna doar autoritate, ci, mai cu seama, responsabilitate, principala pro-
vocare a managementului fiind aceea de a motiva, de a convinge, de a inspira.

Organizatia este, dupa cum rezulta din figura 1., acea entitate ,definitda
de: indivizii si grupurile, sarcinile si tehnologia, structura, procesele si, ca aspect
esential, managementul.” (Verboncu, Apostu, Gogirnoiu si Zalman, 2013)

Intr-adevar, ca in cazul fiecirui sistem, organizatiile folosesc input-uri
asupra carora se actioneaza, intr-o masura mai mare sau mai mica, in
vederea obtinerii output-urilor destinate pietei.

Indeplinirea obiectivelor organizatiei presupune asigurarea unui
echilibru intre calitatea subsistemelor tehnice si performanta subsistemului
resurselor umane si, In acest context, succesul organizatiilor, privite ca
,piloni ai societatii”, reprezinta ,un ingredient cheie pentru bunastarea unei
natiuni” (Bratian (cas. Gavrea), 2010).

Sintetizand definitiile prezentate mai sus, vom retine c3, indiferent de
obiectul lor de activitate, toate organizatiile au unele elemente comune:

- oamenii reprezinta o resursa cheie, poate cea mai importanta, in

cadrul fiecarei organizatii;

- iIntre persoanele care activeaza In cadrul unei organizatii se
formeaza diverse conexiuni, pentru ca, in vederea atingerii
obiectivelor organizatiei, oamenii trebuie sa actioneze impreuna;

- organizatiile sunt entitati structurate, in cadrul acestora
formandu-se ierarhii si stabilindu-se responsabilitati specifice
diferitelor posturi.

Pe de alta parte, din cele expuse pana in prezent, intelegem ca
organizatiile sunt catalizatori ai dezvoltarii natiunilor, organizatiile
moderne aducand, in mai putin de doua secole, progrese remarcabile
pentru omenire (Laloux, 2017). Ele joaca un rol important in viata fiecarui
individ, sunt ,o0 extensie a propriei persoane” (Pintea, 2003), fiind
numeroase cazurile In care oamenii se identifica, in mare masura, cu
organizatia In care muncesc sau cu care se aflda In anumite relatii de
parteneriat. Deseori 1i auzim pe acei angajati folosind posesivul ,meu/mea”
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sau ,nostru/noastra”, atunci cand fac trimitere la organizatia in care
lucreaza (,banca mea/noastra” pentru lucratorii din sistemul bancar,
,Scoala mea/noastra” pentru angajatii din invatamant, ,,clubul meu/nostru”
pentru cei care fac parte din diferite astfel de entitati s.a.m.d.).

Sentimentul de apartenenta la o anumita organizatie poate si trebuie
sa fie dezvoltat, dar intrebarea legitima ar fi care este punctul optim in ceea
ce priveste implicarea fizica, intelectuala si, mai ales, emotionala a
individului in organizatia sau organizatiile din care face parte. In acest
context, in literatura de specialitate apare si conceptul de ,inchisoare
psihica” (Robbins, 1987), expresie folosita pentru definirea sugestiva a
organizatiei In care individul este ,Incatusat” si din care nu poate usor
,evada”, ca urmare a implicdrii sale, uneori, mult prea mare. Robbins
sustine ca organizatiile, prin intermediul fisei postului, a diferitelor norme
si standarde, constrang membrii sai sa adopte un anumit comportament,
iar aceste cerinte ,acceptate” de cdtre indivizi sunt, de fapt, ,bariere
artificiale care le limiteaza alegerile”.

In acest sens, M. Vlisceanu (1999) afirma ca ,este o ironie a sortii cd
organizatia, probabil desemnatd initial sd-i serveascd obiectivele, interesele
si scopurile ajunge, in ultimd instantd, nu sd-1 sprijine, ci sd-1 exploateze, nu
sd-i ofere beneficii si satisfactii, ci nemultumiri si suferinte, nu sd-i ofere un
spatiu generos de gdndire si actiune, ci, dimpotrivd, sd i-1 limiteze pdnd la
punctul in care uneori sunt amenintate insdsi libertatea si demnitatea.”

Este evident faptul ca, desi se vorbeste despre drepturile salariatului
la demnitate, sandtate si securitate in munca, la egalitate de sanse si de
tratament, la repaus zilnic si saptamanal, dreptul de a participa la diverse
actiuni colective (Ministerul Muncii si Solidaritatii Sociale, 2022) etc., nu
sunt deloc izolate situatiile in care aceste drepturi sunt incalcate, iar
angajatii sunt nevoiti, din diferite motive, sa accepte conditiile impuse,
pentru a nu-si periclita locul de munca si, prin aceasta, posibilitatile de a-si
intretine familia.

Desigur, generalizarea situatiei descrise mai sus ar presupune o
abordare mult prea simplista care nu ar conduce la rezultate corecte, in
practica Intalnindu-se atat organizatii care, din pacate, limiteaza foarte
mult drepturile angajatilor, dar si organizatii care inteleg ca oamenii
reprezintd resursa cea mai importanta, iar investitia in personal este o
investitie cu rezultate pe termen lung, caci, asa cum afirma Richard
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Branson, atdt timp cat drepturile si nevoile lor sunt respectate si
indeplinite, angajatii vor constitui ,avantajul competitiv real al companiei”,
ei fiind, de fapt, ,cei care fac magia sa se intample” (Nicolii, 2018).

Pe de alta parte, angajatii ar trebui sa inteleaga si sa aprecieze, atunci
cand este cazul, eforturile pe care angajatorul le depune pentru a crea acel
climat socio-psihologic care sa conduca la dezvoltarea personala si
profesionala a resursei umane. Fiecare parte are drepturi si obligatii,
interese si obiective individuale, dar indeplinirea acestor obiective este,
practic, conditionata de o buna conlucrare, de ajungerea la acel numitor
comun care sa conducd la maximizarea rezultatelor tuturor celor implicati.

2. Followerii - vectori ai succesului organizatiei

Asa cum este bine Inradacinat, capitalul uman este vital in orice
organizatie, este cel care pune in miscare celelalte resurse si fara de care
tot ce este antropic nu ar exista.

Tocmai de aceea, trebuie acordata o atentie deosebita atunci cand se
decide daca un individ va face sau nu parte dintr-o anumita organizatie.
Exista multe criterii de a ierarhiza angajatii in organizatie, fiecare avand
rolul sau bine definit, insa trebuie identificate, in special, acele persoane
care urmaresc directiile conturate de top management, care se Incadreaza
in specificul organizatiei, sunt demne de incredere si pot fi urmate usor de
alte persoane.

Potrivit lui Stanton (2013), exista mai multe tipuri de angajati, in
functie de comportamentul acestora:

e angajatul cu comportament de tip ,yes” - acea persoana care
spune ,da” tot timpul, fara a-si expune propriile pareri, reusind sa
se incarce cu foarte multe sarcini, devenind greu sa le duca la bun
sfarsit;

e angajatul cu comportament de tip ,sheep” - este acel individ care
doar indeplineste sarcinile primite, fara a se implica in vreun fel in
organizatie;

e angajatul cu comportament de tip ,alien” - se refera la acea
persoana care este nemultumita, nu rateaza ocazia de a se plange
de organizatia din care fac parte, fie ca este vorba de politicile
acesteia, de colegi ori sefi sau orice altceva;
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e angajatul cu comportament de tip ,effective” - ar trebui sa fie
prezent In organizatii la scara larga, este cel dorit, acest tip fiind
mai mult ceva aspirational, deoarece fiecare dintre noi urmeaza o
ciclicitate In activitatea pe care o desfasoard, nereusind sa fie
mereu la fel de eficient.

Trebuie precizat faptul ca aceasta clasificare cunoaste usoare
modificari in functie de tipul organizatiei, In sensul cd, in cadrul unei
companii private (corporate sau alt gen), tipurile de comportament sunt
diferite, comparativ cu cele din organizatiile de stat.

In cadrul primei categorii, target-ul impus, evaluirile draconice (pe
alocuri) dezvolta alte tipuri de atitudini, prin urmare, relationari si
incadrari diferite in aceste clasificari.

Angajatul la stat poate fi (pe alocuri) constrans de relatii ierarhice
care trebuie sa urmeze linia politica sau limitarea bugetului care, de multe
ori, nu este asa generos precum in mediul privat. Totodata, uneori lipsesc
evaluarile periodice, ceea ce conduce la o relaxare a angajatului, astfel incat
acesta nu atinge potentialul maxim.

Cele amintite mai sus nu pot fi vazute izolat, ci Impreuna cu ideea de
followership.

Conceptul de followership nu este 0 moda, nu este doar un cuvant ce
suna bine, ci trebuie sa devina ,parte” a organizatiei din care facem parte.
Acesta este legat de leadership, fiind catalogat de unii autori (McCallum,
2013) un concept simplu care se refera la a urma o directie buna, la ideea
de a face parte dintr-o echipa, in vederea realizarii unui proiect.

Potrivit studiilor In domeniu, acesti indivizi, numiti followeri, sunt
acele persoane fara de care nu pot exista lideri (Kotsev, 2021).

Termenul este des intalnit in literatura de specialitate si trebuie sa
recunoastem ca acorda un alt statut, fie el chiar si simbolic, subordonatului.

Totusi, acest ultim termen se mai regaseste in literatura, desi, pe
alocuri, este inlocuit cu partener, participant, colaborator (Crossman si
Crossman, 2011).

Conform studiilor (Stanton, 2013), angajatii nu urmeaza liderii, ci
folowerii. De ce oare? Pentru ca acestia au curajul sa ia initiativa si sa
incerce noi metode de a atinge obiectivele definite de lideri. Asadar, trebuie
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sa identificam si sa incurajam aceste persoane extrem de valoroase pentru
organizatie.

Ins3, acest lucru este greu de realizat, deoarece, cele mai multe
organizatii, sunt macinate de invidie si intrigi. Daca se mai adauga si un
conducator care vede lucrurile doar dintr-o anumita perspectiva, unul sau
mai multi colegi care i tin isonul, este creat mediul toxic perfect. Ce poti
face? Cat poti rezista? Cum sa mai fii creativ/productiv cand, pe langa
presiunea exercitata de sarcinile pe care le ai de Indeplinit, trebuie sa faci
fata si valului de furie mascata a sefului care face in asa fel Incat orice ai
realiza sa para insignifiant, iar orice mica neconcordantd sa capete
dimensiuni inimaginabile? Cum ramane, in acest caz, cu motivarea
extrinseca, respectiv cu cea intrinseca?

Motivarea este extrem de importantd pentru Imbunatatirea
productivitatii angajatilor, prin urmare, pentru eficienta organizatiei per
ansamblu. Motivarea este o componentd majora a managementului
(Dobrot, 2007), tocmai de aceea trebuie ca managerii - indiferent de
nivelul piramidei manageriale - sa posede cunostinte in domeniu. Nu toti
functionam la fel, asadar, metodele, tipurile de motivare se pot aplica
diferit si vor avea impact diferit. Indubitabil ins3, motivarea este un factor
care genereaza performanta (Demyen, Lala-Pop, 2013).

Potrivit altor autori, motivarea este ,procesul prin care salariatul
alege 0 anumita conduita din mai multe posibile, pentru a-si realiza scopul
si/sau a fi recompensat [..]. Scopurile urmarite pot fi tangibile (salariul)
sau intangibile (satisfactia profesionald)” (Drobot, 2007).

Personal, consider ca motivarea sta la baza Intregii performante a
individului, ajutand la dezvoltarea competentelor si, de ce nu, surclasand
cunostintele mai ample in domeniu ale altor indivizi nemotivati. Altfel spus,
nu este suficient sa detii un set de cunostinte, daca nu esti motivat
corespunzator, nu vei atinge performanta, relatia dintre motivare -
cunostinte - performante fiind redata in figura de mai jos:
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Fig. 2. Relatia motivare - performanta

Exista numeroase teorii privind motivarea indivizilor unei
organizatii, parerile fiind, de foarte multe ori, Impartite.

Literatura este generoasa si putem porni de la teoria lui Taylor -
teoria instrumentalitatii - si continua cu teoria lui McClelland sau teoria
nevoii de realizare.

O alta teorie este cea a lui Herzberg care se refera la doua categorii de
factori, fiind denumita Teoria factorilor duali, acestia fiind clasificati astfel
(Lefter, Deaconu si Manolescu, 2012):

» factori de igiena: politica organizatiei, managementul, competenta
tehnica, relatiile de muncd, remuneratia, securitatea muncii,
statusul;

» factori motivationali: realizarea, avansarea, munca propriu-zisa,
responsabilitatea.

Daca analizam cele doua categorii de factori, constatam faptul ca
acestia ar putea fi Incadrati diferit, in functie de indivizii la care ne
raportam. Totodata, foarte important este faptul ca, In viziunea autorului,
opusul insatisfactiei este lipsa acesteia, iar nu satisfactia insasi (Lefter,
Deaconu si Manolescu, 2012).

Insd, asa cum suntem deja obisnuiti, parerile nu sunt unanim
acceptate nici In cazul acestei teorii, trebuind observat ca aceasta este
corelata cu teoria lui Maslow, contrara, pe alocuri, cu teoria lui McGregor,
ceea ce 1i confera un anumit statut, dincolo de toate criticile existente.

Teoria lui Maslow a influentat activitatea organizatiilor, in ciuda
tuturor criticilor aduse acesteia. Ea clasifica nevoile indivizilor pe
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5 niveluri, asemenea unei piramide (fiziologice, siguranta, afiliere, stima si
statut, autorealizare) fiind, mai degraba, ,o0 conceptie filosofica asupra
naturii umane” (Lefter, Deaconu si Manolescu, 2012), un punct de
inspiratie pentru manageri si nu numai, deoarece indivizii sunt unici si
reactioneaza diferit in functie de context.

Teoria lui McGregor sau Teoria X-Y surprinde prin simplitate, dar si
rigiditate, totodats, si clasifica indivizii in doua mari categorii: (Foris, 2007),
(Lefter, Deaconu si Manolescu, 2012).

- categoria X include acele persoane care manifesta tendinta de
delasare, chiar detestd munca, evita responsabilitatile sau sunt
lipsite de ambitie.

- categoria Y include persoanele care considera o normalitate
efortul la locul de munc3, au initiativa, se angreneaza in diverse
activitati, fiind motivate de o forta intrinsecd, acceptiand natural
munca.

Cele doua categorii opuse de indivizi necesita abordari diferite, astfel
incat ambele sa fie cat mai productive posibil.

Japonia, prin specialistii sdi, vine sa intregeasca tabloul cu o noua
teorie. Aceasta tara care este cunoscuta pentru implementarea, dezvoltarea
managementului calitatii aduce propria teorie Z care completeaza,
oarecum, teoria X-Y. Practic, noua teorie este un melanj intre partile roz ale
teoriei X-Y si elemente care caracterizeaza managementul din arhipelagul
nipon, management care pune accentul pe loialitate, increderea acordata
individului si interesul pentru lucrul in echipa, aspecte care o limiteaza,
insa, deoarece nu peste tot intalnim acelasi tip de cultura.

Literatura de specialitate nu se limiteaza la aceste teorii privind
motivarea. O alta teorie foarte interesantd, care poate avea rezultate
impresionante, daca este corect aplicata de catre cei responsabili, este
teoria echitatii.

Societatea actuala este una a imaginii, a competitiei si, prin urmare,
angajatii sunt extrem de atenti la ceea ce se intampla in organizatie, care
este sistemul de recompensare, cum pot urca ierarhic si care sunt relatiile
din organizatie, caci, asa cum a precizat Maslow ,omul este un animal
neindestulat”, prin urmare, va avea in vedere, tot timpul, nivelul urmator.
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Teoria echitatii pune accent pe modul in care sunt tratati angajatii,
aratand ca acestia sunt mai motivati daca simt ca lucrurile sunt corecte, iar
echitatea este cea care se regdseste in acea organizatie, lipsa acesteia
conduciand la o demotivare a indivizilor, ceea ce se reflectd in
productivitatea fiecaruia, respectiv in intarzieri, rezultate mai slabe la
diversele activitati.

Atunci cdnd angajatul simte ca exista echilibru in distribuirea
resurselor si recompenselor, motivatia acestuia creste. Tocmai de aceea,
managementul trebuie sa puna accent pe echitate, aceasta fiind pilon al
succesului unei organizatii deoarece creeaza cadrul optim pentru
dezvoltare.

Aceasta ultima teorie poate fi analizatd Impreuna cu teoria
asteptarilor, potrivit careia angajatii actioneaza in functie de rezultatele
ulterioare. Cunoscidnd cele doua teorii (teoria echitatii si teoria
asteptarilor), putem vorbi despre implicarea motivationala a indivizilor,
altfel spus ,modul in care inglobam ,activarea”, ,directionarea” sau
,orientarea” motivationala” (Constantin, 2008).

Prin urmare, doar o organizatie care apreciaza corespunzator
capitalul uman si are in vedere diversele modalitati de motivare a acestuia
poate trece peste provocdrile din societatea actuald, generate de contextul
national sau international, deoarece realitatea ne arata ca putem vorbi
despre o economie care nu mai respecta tiparele.

3. Rolul motivatiei si implicarii resursei umane in atingerea
performantei in organizatii

Conceptul de ,motivare” provine din latinescul ,movere”, ceea ce
inseamna ,a pune in miscare”.

Dictionarul explicativ al limbii romane (2009) defineste motivatia ca
fiind ,totalitatea motivelor sau mobilurilor (constiente sau nu) care
determind pe cineva sd efectueze o anumitd actiune sau sd tindd spre
anumite scopuri.” Intelegem c3 motivatia este acea ,fortd” care, supusi unei
presiuni, determinad individul sa actioneze intr-o anumita directie.

In literatura de specialitate gdsim numeroase abordari ale
conceptului de ,motivatie”, unele oferind o perspectiva psihologic3,
sociologica sau pedagogica, altele tratand conceptul din punct de vedere
economic, al stiintelor administrative sau a altor domenii.
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Desi nu exista o definitie unanim acceptata, putem sintetiza ca
motivatia reprezinta acele resorturi psihologice, procese de stimulare,
impulsuri sau acei factori stimulatori care stau la baza comportamentului
uman.

Indiferent cum este definitd, cert este ca motivatia reprezinta un
element fundamental in asigurarea productivitatii resursei umane si,
totodata, in atingerea performantei in organizatie.

Desigur, sunt si situatii in care angajati cu o motivatie puternica nu
ajung la rezultatele dorite, dar acest fapt demonstreaza ca dinamica muncii
este, Intr-adevar, complexda, cda performanta In organizatie este
conditionatd de numeroase variabile si nicidecum nu diminueaza
importanta motivatiei care, indiferent de context, trebuie privita ca ,un
ingredient esential in asigurarea performantei si productivitatii
angajatilor” (Stefanescu, 2020).

Existd numeroase clasificari ale motivatiei, dar, in ceea ce priveste
tema acestei lucrari, se pare ca distinctia dintre motivatia intrinseca si cea
extrinseca reprezinta un subiect care merita o atentie deosebita.

Motivatia intrinsecd este cea care, potrivit unor cercetari (Micle si
Saucan, 2010), ofera o rezistenta mai mare la efectele unor factori
nefavorizanti, este durabila si conduce la rezultate mai bune si mai stabile
in timp, comparativ cu motivatia extrinseca.

De asemenea, N. Marcu, S. Carstina si M. Criveanu (2017) indeamna la
,dezicerea de conceptiile sterile”, potrivit carora, dintre toate tipurile de
motivare, cea extrinseca ar fi cea mai importanta si subliniaza necesitatea
de a ne Indrepta atentia, mai cu seama, asupra motivatiei intrinseci.

Dupa cum noteaza si R.A. Griggs (2010) ,bucuria intrinseca a unei
persoane oferd o justificare suficienta pentru comportamentul sau”, altfel
spus, motivatia intrinseca apare atunci cand oamenii desfisoara o
activitate pentru a se bucura pur si simplu de ea, ,nu solicita gratificatii
imediate pentru a fi Intarita, se autogenereaza si are resurse proprii de
mentinere si intarire” (Micle si Saucan, 2010), fiind ,un impuls al
sufletului”. Mai mult decat atat, studiile accentueaza ideea ca recompensele
extrinseci submineaza motivatia intrinseca, teoria evaludrii cognitive
aratand, totodata, ca aceasta din urma nu poate fi separata de sentimentul
de autonomie (Jarjoura, 2014). Motivatia intrinseca decurge din acele
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recompense intangibile, strans legate de sentimentele de responsabilitate,
realizare si autorealizare (Stefanescu, 2020).

Sunt deja foarte cunoscute cuvintele lui Henry Ford: ,Daca tu crezi ca
poti sau crezi ca nu poti, in ambele cazuri ai dreptate.” Aceasta afirmatie
care surprinde foarte bine esenta conceptului de self-management este,
totodatd, o expresie a rolului motivatiei intrinseci in reusita personala si in
cea profesionald, motivatia intrinseca fiind influentata de personalitatea
individului, de nevoile pe care acesta le resimte, precum si de alti factori
personali si psihologici.

Dar nu toti oamenii au aceleasi nevoi, deci, nici aceleasi motivatii,
tocmai de aceea managerii ar trebui sa actioneze in mod distinct, ,sa se
gandeasca la adaptarea mediul motivational la individ” (Stefanescu, 2020),
unii dintre salariati fiind mai atrasi de posibilititile de afirmare,
autorealizare, In timp ce altii sunt mai receptivi la stimulentele materiale,
pentru acestia din urma, motivatia extrinseca avand un impact mai
puternic.

Spre deosebire de motivatia intrinseca, motivatia extrinsecd nu
porneste de la pasiuni sau de la anumite valori morale, nu izvoraste din
interior, ci se refera la acele recompense venite din exterior, precum
promovarile, cresterile salariale, zilele libere, cadourile, notele, trofeele etc.
sau la acele sanctiuni (concediere, retrogradare, reducerea salariului,
marirea programului de lucru s.a.) care il pot motiva sau il pot face mai
responsabil pe cel caruia {i sunt adresate.

Desi, asa cum am notat mai sus, motivatia extrinseca poate submina
motivatia intrinsecd, prin efectul suprajustificarii, sunt numeroase
situatiile in care recompensele de natura externa pot conduce la cresterea
motivatiei intrinseci. De exemplu, daca un angajat este pasionat de un
anumit domeniu, aprecierile din partea managerilor, recompensele
materiale, pe de alta parte, pot contribui la dezvoltarea increderii in
capacitatile proprii, actionand astfel, in mod pozitiv, asupra motivatiei
intrinseci.

Prin urmare, In opozitie cu motivatia intrinseca, motivatia extrinseca
,Se centreaza exclusiv pe interese” si ofera rezultate doar in masura in care
este intdritd, ea putand fi atat pozitivd (recompense), cat si negativa
(sanctiuni), pe termen scurt, ambele tipuri putand conduce la performanta
(Micle si Saucan, 2010). Pe termen lung, ins3, ca urmare a ,limitelor
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inevitabile de crestere a gratificatiilor sau pedepselor si de generalizare
exhaustiva a lor” se poate ajunge la o ,plafonare a performantei” (Micle si
Saucan, 2010).

Chiar daca, potrivit studiilor, exista, de reguld, o corelatie pozitiva
intre motivatia angajatilor si performanta organizatiilor, nu intotdeauna o
motivatie puternica va conduce la cele mai bune rezultate, daca resursa
umand nu dispune de competentele necesare, specifice posturilor
respective sau daca se confrunta cu bariere pe care nu le poate depasi
(Micle si Saucan, 2010), aceste obstacole fiind, mai degraba, elemente ce tin
de macromediu, foarte greu sau poate imposibil de controlat. Desigur, in
lipsa motivatiei, asa cum am aratat mai sus, chiar daca angajatii dispun de
anumite competente, rezultatele nu vor aparea si tocmai de aceea se afirma
ca motivatia reprezinta principalul ingredient al performantei.

Pe langa multe alte clasificari, motivatia poate fi cognitiva si afectivd,
cea cognitiva referindu-se la componenta intelectuald a resursei umane
(informare, invatare, cunoastere, inovare etc.), in timp ce motivatia efectiva
se bazeaza pe emotii, fiind de dorit sa te simti bine la locul de munc3, sa fii
apreciat, sa te bucuri de recunoastere, de prestigiu etc.

In literatura de specialitate, intalnim si distinctia intre motivatia
economicd, aceasta avand la baza nevoile de natura economicd, precum
cele legate de salarii si venituri asimilate, autoturisme de serviciu, asistenta
medicald, echipamente sau, pe de alta parte, amenzi, penalizari etc. si cea
moral-spirituald care porneste de la un anumit sistem de valori, de la
elemente de ordin moral si se concretizeaza prin acordarea de incredere,
recunoasterea meritelor, oferirea unor diplome si exprimarea multu-
mirilor, aprecierilor sau, dimpotriva, a mustrarilor, criticilor s.a.m.d.

In concluzie, indiferent de modul in care este definit3, de criteriul de
clasificare sau de natura ei, motivatia este o conditie necesara (desi nu
intotdeauna suficienta) pentru succesul organizatiei, deoarece ea ,are o
legatura directa cu performanta individuala si colectivd” (Stefanescu,
2020). Cu alte cuvinte, motivatia este, in primul rand, personala, dar ,este
si rezultatul contextelor sociale de munca” (Micle si Saucan, 2010),
conducand la cresterea implicarii in munca si, in cele din urma, la atingerea
rezultatelor dorite.

Chiar daca, de-a lungul timpului, conceptele de motivare si implicare
au fost tratate, de multe ori, in acelasi mod, ambele fiind generatoare de
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performanta, teoriile privind implicarea se concentreaza mai mult pe
organizatie, pe abordarea interactiva individ-organizatie si subliniaza
faptul ca organizatia, la randul sau, contribuie la dezvoltarea psihologica a
individului (scrigroup.com).

Referitor la implicarea angajatilor, R.S. Igret noteaza ca in mediul de
afaceri din Romania a patruns, de mai multi ani, termenul de ,engagement”
care, potrivit specialistilor, ,reprezintd mai mult decat implicarea sau
angajamentul angajatilor”, pe langa implicare, cuprinzand energie si
eficienta. Autoarea subliniaza ca termenul de ,engagement” trebuie tratat
in opozitie cu cel de ,burnout”, acesta din urma referindu-se la epuizare
profesionalg, cinism si ineficienta (Deaconu si Igret, 2019).

Totodata, trebuie retinut ca rezultatele angajatilor la locul de munca
sunt influentate, direct sau indirect, de numerosi factori. In acest sens,
sincronizarea cu ritmul propriului corp, lumina soarelui, exercitiile fizice,
exercitiile pentru creier, nutritia sanatoasa etc. contribuie la cresterea
energiei, asa cum utilizarea excesiva a tehnologiei, multitasking-ul,
numeroasele probleme care apar si deciziile pe care trebuie sa le luam la
locul de munc3, intreruperile de activitate, dezorganizarea, stresul etc. sunt
mari consumatoare de energie (Deaconu si Igret, 2019), acestea din urma
ducand la ineficientd, ceea ce ne indeparteaza de posibilitatea atingerii
obiectivelor profesionale individuale sau colective.

4. Performanta in organizatii

In ultimele decenii, preocupirile privind eficienta, productivitatea si
excelenta au devenit larg raspandite in organizatii (Morin, 1995).

intr-o lume in care totul se deruleazi cu o vitezi impresionanta,
organizatiile sunt supuse unei presiuni incredibile in ideea de a pastra/creste
numarul de clienti sau de a se alinia standardelor din domeniu.

Concurenta acerba, clientul tot mai pretentios, cetateanul care are tot
mai multe drepturi, toate acestea pun o presiune enorma pe umerii
diverselor entitati. Aceasta, Insd, se revarsa asupra resursei umane
deoarece ea este cea care trebuie sa indeplineasca diversele task-uri,
pentru a atinge obiectivele, indiferent de nivelul acestora.

Din dorinta de a tine pasul cu schimbarile pietei, respectiv cu
directivele din domeniu (in cadrul institutiilor publice), evaluarile interne
si/sau externe sunt tot mai prezente, incercand astfel sa se determine
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performanta organizatiei respective pentru o cat mai buna pozitionare pe
piata sau in domeniu in care aceasta actioneaza. Astfel, performanta este
»un termen de referinta” (Verboncu, 2013).

Performanta poate fi vazuta ca o ,masura a modului in care un
mecanism sau un proces isi atinge scopul” (Stefanescu, 2020).

Performanta organizationalda mai poate fi privitd si prin prisma
competitivitatii, altfel spus capacitatea acesteia de a detine parti din piata
la interior si/sau la exterior.

Performanta organizatiei este influentata de resursele sale, indiferent
ca avem in vedere resursele umane, materiale, financiare sau informa-
tionale. Totusi, dintre toate acestea, resursa umana se detaseaza, deoarece
este cea care pune in miscare toate celelalte categorii amintite. Aceasta este
strans legata de competenta managerilor, dar si a subordonatilor.

Pe de alta parte, intr-o maniera simplificata, performanta poate fi
definitd drept rezultat a doua variabile, competenta si atitudine,
competenta fiind bazata pe cunostinte, deprinderi si abilitati (Demyen si
Popa, 2014) sau performanta se poate referi la productivitate, respectiv la
y2trinomul” productivitate, creativitate si loialitate (Stanciu, Leovaridis si
Ionescu, 2003).

Performanta poate fi vazuta si prin prisma anumitor indicatori,
calculati dupa formule bine stabilite, precum cea a productivitatii, adica
rezultatul dintre input-uri si output-uri.

Incid din 1986, Cameron a ajuns la concluzia ca ,nu exista o
conceptualizare a performantei organizationale care sa fie atotcuprin-
zdtoare” (Stefanescu, 2020).

Acest lucru poate fi explicat prin faptul ca organizatiile sunt
eterogene si chiar daca acestea se aseamana prin domeniul de activitate,
obiectivele sunt distincte, deoarece se raporteaza la o serie de factori,
niveluri diferite ale acestora, ceea ce face diferitd masurarea performantei.
Totusi, in linii mari, putem spune ca exista o multitudine de indicatori,
metode de masurare prin care sa se monitorizeze performanta unei
organizatii, depinde doar de aceasta ce va alege pentru evaluarea proprie.

Evaluarea performantei se poate referi la modul in care angajatii isi
indeplinesc sarcinile (din punct de vedere calitativ si cantitativ), la nivelul
resurselor implicate, la timpul necesar pentru ducerea la bun sfarsit a task-
urilor sau alte aspecte reprezentative pentru organizatie. Aceasta poate
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avea un rol benefic pentru entitate, conditia de baza fiind sa fie realizata
corect (Nica, 2010).
Performanta organizatiei poate fi influentata de o serie de factori,

precum:
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motivatia (intrinsecd, extrinseca);
climatul organizational;

modul de realizare a evaluarilor;

nivelul si calitatea resurselor organizatiei;
valorile de referinta / exigentele pietei;
contextul socio-economic;

alti factori.

Trebuie precizat faptul ca determinantii amintiti anterior pot capata
dimensiuni diferite in conditii de spatiu si timp si, bineinteles, acestora li se
pot adauga altii, dependenti de conjunctura.

Prin urmare, din cele prezentate mai sus, devine evident faptul ca
reusita (performanta) organizatiei este conditionata de existenta unei
resurse umane instruite si motivate care, astfel, poate face ca lucrurile sa se
intample.
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