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Abstract: In this paper was carried out the theoretical-practical analysis of
motivation systems. Thus, the existing motivational systems were reviewed, their
efficiency but also a critical analysis was performed. Also, a meticulous analysis of these
motivational system was performed, of the company L.L.C. "Gelibert" based on the
application of a questionnaire to the company's employees. The data were interpreted
and proposals outlined. The applied research methods were: analysis, synthesis, induction,
deduction, scientific abstraction, qualitative research. In conclusion, we mention that a
modern motivation system can be built on the basis of a flexible management system
focused on employee involvement in achieving organizational performance.
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Echilibrul dinamic al unei organizatii conditioneaza functionarea si dezvoltarea
sa profitabila numai in imprejurarile conceperii sistemice a acesteia care implica,
de fapt, abordarea resurselor umane in stransa interdependenta cu celelalte resurse:
materiale, financiare si informationale.

Principalele elemente care demonstreaza importanta primordiald a resurselor
umane, implicit la nivelul organizatiei, sunt urmatoarele: forta de munca, resursa
umana — singura creatoare de valoare, eficacitatea si eficienta utilizarii resurselor.

Suportul fundamental al progresului, al inovarii il reprezintd creativitatea resur-
selor umane. Cele mai frecvente simptome ale creativitatii sunt: sensibilitatea la pro-
bleme, flexibilitatea in gindire, acceptarea de experiente noi, motivatie puternica
pentru succes si fortd de convingere, capacitatea de a suporta presiuni si conflicte in
organizatie [14].

Componenta majora a managementului resurselor umane si un subiect dintre
cele mai frecvent trecute in literatura de specialitate, ramane, fara indoiala, motiva-
rea angajatilor [12, p. 720].

Din punct de vedere etimologic, motivatia provine de la cuvantul latin ,,movere”
si inseamna a pune in miscare, a face o deplasare. Prin urmare, motivatia reprezin-
ta suma energiilor interne si externe care initiaza si dirijeaza comportamentul spre
un scop, care, odatd atins, va determina satisfacerea unei necesitati. Referitor la
aceastd definitie, R. Mathis impune cateva precizari:

— conditiile interne care au rolul principal in motivare nu pot fi observate si nu
pot fi izolate atunci cand se analizeaza un comportament;

— multe dintre aspectele privind motivatia implicd construirea unor modele si
utilizarea unor termeni specifici ce descriu procese neobservabile;

— rezultatul unei motivatii este intotdeauna actiunea;

— comportamentul nu se poate confunda cu motivatia. Motivatia este un factor
important in determinarea comportamentului, dar nu este singurul [11, p. 35].
Motivatia reprezintd o componentd majora a managementului §i un subiect

dintre cele mai frecvent tratate in literatura de specialitate. Drept urmare, se inregis-
treaza o mare varietate de abordari, nu rareori contradictorii.

in tabelul 1 am efectuat o sintezi a abordarilor conceptului de motivatie in
opinia mai multor autori autohtoni si straini.

Tabelul 1. Abordarile conceptului de motivatie in viziunea autorilor

Autorul Abordarea propusa

Certo S. C. Motivatia este starea interioara care determind o persoana sa actioneze
intr-o modalitate care asigura Indeplinirea anumitor obiective

Lukacs E. Motivatia este suma fortelor energiilor interne si externe care initiaza,
directioneaza si sustine comportamentul uman in atingerea unui scop

Steers R., Motivatia este ceea ce energizeazd, directioneaza si sustine un com-

Porter M. portament

Johns G. Motivatia — masura in care un efort persistent este dirijat pentru reali-
zarea unui scop
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Baiesu M. Motivatia reprezintd suma fortelor, energiilor interne si externe care ini-
tiaza si dirijeazd comportamentul uman spre un anumit scop, care, oda-
ta atins, va determina preocuparea pentru satisfacerea unei altei nevoi

Birca A. Motivarea — proces de initiere a comportamentului uman pentru atinge-
rea obiectivelor organizatiei in schimbul satisfacerii nevoilor personale
Burdus E., Motivatia — procesul de selectie, orientare si mentinere a comporta-
Caprarescu Gh. | mentului uman, in functie de anumite nevoi si aspiratii
Emilian R. Motivatia — ansamblul starilor de necesitate ce se cer satisfacute si
care il Imping, il instiga si 1l determind pe individ s si le satisfaca
Lefter V., Motivatie — ansamblul factorilor ce determind comportamentul unui

Manolescu A. | agent economic;
Motivatia — actiunea fortelor constiente sau inconstiente, care determi-
na comportamentul (fard nici o consideratie morald)

Zlate M. Motivatia este o parghie importanta in procesul autoreglarii individului

Sursa: elaborat de autor in baza surselor
[5], [10], [14], [8]. [1]. [2]. [4]. [61.[9]. [13], [14], [15], [16]
De asemenea, analiza aspectelor motivationale ne impune sa delimitim doua
concepte, care, la prima vedere, par a fi identice: motivarea ca proces si motivatia
ca stare sau factori de mentinere a comportamentului (figura 1).

Motivarea Motivatia
proces de initiere a starea interioard/ansamblu
comportamentului uman de factori care determina o
pentru atingerea obiectivelor persoana sa actioneze intr-0
organizatiei in schimbul modalitate care asigura
satisfacerii nevoilor indeplinirea anumitor
personale obiective

Figura 1. Abordarile teoretice ale conceptelor motivatie si motivare
Sursa: elaborata de autor in baza surselor [3, p. 281], [5, p. 465]

Motivarea angajatilor reprezintd o componentd majora a managementului fir-
mei. Un prim argument pe care se bazeaza aceasta afirmatie il constituie rolul moti-
varii de a fi suportul antrendrii angajatilor. De fapt, calitatea motivarii angajatilor
conditioneaza, intr-o masura hotaratoare, concretizarea functiilor managementului:
previziune, organizare si coordonare, precum si eficacitatea evaludrii care urmeaza
antrendrii si, prin intermediul acestora, insasi eficacitatea intregii intreprinderi.

Motivarea angajatilor constd in corelarea satisfactiilor sale rezultate din parti-
ciparea la procesul muncii, cu realizarea obiectivelor unitatilor si a subsistemelor.
Asadar, abordarea motivarii intr-o opticd manageriald moderna impune luarea in
consideratie a ansamblului elementelor esentiale ce intervin in procesul motivarii.

Dupa cum se stie, interesele materiale reprezinta necesitati sociale conditiona-
te si determinate istoriceste. Atunci cand subiectii economici sunt constienti de in-
teresele materiale §i le trateaza ca atare, acestea indeplinesc rolul de stimuli ai mun-
cii indivizilor, grupelor de salariati ai firmei in ansamblul sdu.
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Motivarea angajatilor ca proces nu se bazeaza pe aplicarea unor metode si teh-
nici speciale, dar este prezentata, de fapt, ca esenta a filosofiei si misiunii organiza-
tiei. In acest fel, managerul preocupat cu adevirat de prosperitatea organizatiei isi
evalueaza 1n permanentd oamenii care lucreaza.

La baza conduitei umane se afla, deseori, un ansamblu de mobiluri care sustin
realizarea anumitor actiuni ce sensibilizeaza diferite persoane la influente externe.
La baza influentei este Intotdeauna actiunea. Cu toate acestea, motivatia integreaza
o serie de componente structurale din continutul carora rezultd complexitatea notiu-
nii (figura 2).

Nevoile

Motivele Motivatia Convingerile

Interesele

Figura 2. Componentele structurale ale motivatiei
Sursa: elaborata de autor in baza [7, p. 197]

Nevoile (trebuintele) reprezinta structuri motivationale de baza, fundamentale
ale personalitatii, reflectand echilibrul biopsihosocial al individului in conditiile soli-
citarii mediului extern. In functie de continutul lor, trebuintele sunt primare (innis-
cute, cu rol de asigurare a integrititii fizice a organismului) si secundare (formate
in decursul vietii, cu rol de asigurare a integritatii psihice si sociale a individului).

Motivele reprezinta reactualizari si transpuneri, in plan subiectiv, ale starilor de
necesitate. Comparativ cu trebuinta, care nu intotdeauna reuseste sa declanseze o acti-
une, motivul asigura declansarea comportamentelor corespunzatoare de satisfacere.
Rezulta ca motivul constituie mobilul care provoaca, sustine si orienteaza actiunea.

Interesele reprezinta orientari selective, relativ stabile si active, spre anumite
domenii de actiune. Ele sunt mai complexe decat trebuintele si motivele, deoarece
implica organizare constanta si eficienta.

Convingerile, ca structuri motivationale, reprezintd idei adanc implantate in
structura personalitatii, puternic traite afectiv, care Imping spre actiune. O convin-
gere constituie o adevarata idee-valoare care se contopeste cu trebuintele si dorinte-
le individului, cu aspiratiile sale si cu trasaturile de personalitate. Convingerile intra
in functiune in imprejurari de alegere sau conflict valoric [7, p. 198].

Sistemul motivational modern este un model format dintr-un ansamblu de ele-
mente care contribuie la motivarea angajatilor companiei. Componentele sistemului
motivational sunt numeroase, variaza ca origine, mod de satisfacere si functii.
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In vederea construirii unui sistem motivational modern, este necesar ca echipa
manageriala sa identifice elementele care pot perturba eficienta sistemului. Aceste
elemente pot fi definite ca factori demotivationali, pe care i-am redat schematic 1n
figura 3.

I_| Nedreptatea si Standardele duble ]

|
I | §
I—[ Coruptia }
| Neprofesionalismul

Cinismul corporativ si inconsecventa vorbelor cu faptele

1 Neincrederea, nerespectarea si intoleranta la greseli |

Lipsa informatiei, transparenta procedurii si a sistemului
de luare a deciziilor

|—| Birocratia | |
[ l Banii I
Figura 3. Factorii demotivationali
Sursa: adaptata dupa [17]

intreprinderea S.R.L.,,Gelibert” este o companie producitoare de ape minera-
le, potabile, bauturi racoritoare nealcoolice, apei potabile iodate, carbogazoase si
necarbogazoase si a apei potabile purificate necarbogazoase fortificate cu Ca si Mg,
ambalate in butelii PET cu capacitatea de 0.5, 0.66, 0.75, 1.25, 1.5, 2.0, 3.0, 3.5,
6.0, 7.0, 12.0 si 19.0 litri.

Conducerea intreprinderii isi exprima disponibilitatea si intentia de a efectua
imbunatatiri permanente referitoare la produse, procese de lucru cu clientii, procese
de asigurare cu resurse, operativitatea si performantele producerii etc.

Viziunea companiei este strans legatd de beneficiile unei vieti active si pline
de sanatate.

In scopul diagnosticarii aspectelor motivationale, determinarii tehnicilor
motivationale si a sistemului de recompense aplicat in cadrul companiei S.R.L.
»Gelibert” a fost realizat un studiu cantitativ si calitativ complet, orientat in directia
fundamentarii stiintifico-practice a rezultatelor. Studiul a fost efectuat in contextul
abordarii temei proiectului de curs, axandu-se, de asemenea, si pe implicatiile ma-
nageriale asupra motivatiei personalului, la adresa companiei — or. Singerei, str.
Baltului, 2, cu participarea a 23 de respondenti.

Identificarea problemei si a scopului cercetarii. Formularea corectd a proble-
mei va permite evitarea echivocurilor in cercetare. Problema a fost determinata de
continutul temei de cercetare a proiectului, vizdnd analiza sistemului motivational
din cadrul companiei S.R.L. ,,Gelibert”. Identificarea problemei de cercetare a con-
dus la formularea scopului cercetdrii care, dupa cum am mentionat mai sus, vizeaza
diagnosticarea aspectelor motivationale, determinarea tehnicilor motivationale si a

sistemului de recompense aplicat in cadrul companiei S.R.L. ,,Gelibert”.
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Elaborarea obiectivelor si a ipotezelor studiului. Formularea obiectivelor per-

mite precizarea la nivelul operational a informatiilor necesare pentru fundamenta-
rea alternativelor decizionale.

Obiectivele au reiesit din scopul general si au vizat:

analiza strategiilor motivationale ale companiei S.R.L.,,Gelibert” in opinia
personalului executiv (specialisti, muncitori calificati);

identificarea aspectelor care genercazd angajatilor cele mai mari satis-
factii/insatisfactii;

determinarea nivelului de satisfactie in munca a angajatilor;

ierarhizarea importantei recompenselor in activitatea profesionala a angajatilor;
determinarea tipurilor de recompense directe/indirecte.

In baza obiectivelor am formulat anumite ipoteze care presupun anticiparea

raspunsurilor la problema investigata. Astfel, ipotezele studiului sunt:

satisfactia ITn munca este un motiv important pentru mentinerea angajatilor in
organizatiile economice;

recunoasterea meritelor si siguranta locului de munca aduc angajatilor sa-
tisfactii mari;

motivatia insuficientd a salariatilor este cauzatd de divergentele dintre viziu-
nea managerilor si a angajatilor privind factorii de satisfactie si insatisfactie la
locul de munca;

parghie de mentinere a angajatilor calificati;

exista o corelatie stransa intre salariul primit si munca depusa;

comunicarea clard a sarcinilor si responsabilitatilor angajatilor la locul de
munca va creste performantele acestora.

Initial, a fost analizatd distributia respondentilor in functie de varsta si sex

(figurile 4 si 5).

Varsta Dvs.

23 oTBeTa

@ 21-30 ani
@ 31-40 ani
41-50 ani
@ 51-60 ani
@ peste 60 ani

Figura 4. Distributia respondentilor (personalul de executie) in functie de vdrsta
Sursa: elaboratd de autor in baza studiului efectuat

O mare parte a respondentilor au varsta cuprinsa intre 31-50 ani.
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Vechimea in munca in cadrul organizatiei date:

23 oTBeTa

panala t an
1-5 ani

@ 6-10ani

@® 11-15 ani
@ 16-20 ani
@ peste 20 ani

Figura 5. Distributia respondentilor (personalul de executie)
in functie de vechimea in muncd
Sursa: elaboratd de autor in baza studiului efectuat

Daca e sa analizam respondentii in functie de vechimea in muncé, observam
ca avem toate categoriile, totusi cea mai mare parte au 6-10 ani de cand activeaza
in cadrul companiei S.R.L. ,,Gelibert”.

Unul dintre aspectele analizate, initial in studiu, a fost cel legat de factorii mo-
tivationali versus factorii de satisfactie. Ipoteza conform careia programele de plata
stimulative, in cadrul carora oamenilor li se oferd o oportunitate de a castiga mai
multi bani daca produc mai mult, functioneaza pentru unii, dar pentru altii nu. Fie-
care angajat, constient sau nu, isi stabileste un nivel personal de salarizare la care
este satisfacut. Pana a atinge acest nivel, banii il motiveaza, ulterior, nu.

Satisfactia in muncé este un motiv important pentru mentinerea Dvs. in aceasta organizatie?

23 oTBeTa

® da
@ nu

Figura 6. Interpretarea satisfactiei in muncd ca motiv pentru mentinerea in organizatie
Sursa: elaboratd de autor in baza studiului efectuat

Dacé observam, marea majoritate se mentin in cadrul organizatiei, deoarece
primesc satisfactie de la munca pe care o executa.

Angajatii satisfacuti aduc mai multi bani organizatiei in care lucreaza?

23 oTBeTa

Figura 7. Legatura dintre satisfactie si performanta
Sursa: elaboratd de autor in baza studiului efectuat
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O mare parte a angajatilor considerd ca veniturile organizatiei sunt strans le-
gate de nivelul de satisfactie a angajatilor.
Ce nivel de satisfactie in munca aveti?

23 oTBETE

@ Foarte inalt

@ inak
Mediu

@ Redus

Figura 8. Nivelul de satisfactie in muncad a angajatilor
Sursa: elaboratd de autor in baza studiului efectuat
Satisfactia si insatisfactia in munca rezida, de cele mai multe ori, in rezultatul
motivarii. Rezultatele aratd ca angajatii au un nivel de satisfactie in munca destul
de inalt.
Care din urmatoarele elemente Va aduc satisfactii?

21 oTBeT

Promovarea pe scara ierarhica —4 (19 %)

Salariu conform agteptémor —3 (14,3 %)
Salarizarea in functie de
performante
Recunoasterea meritelor —9 (429 %)

—5(23.8 %)

Siguranta locului de munca —8 (38.1 %)
Posibilitati de dezvoltare 6(28.6 %)

profesionala.... N

Munca interesanta si atractiva —11(52.4 %)

Procesul de lucru —1 (4,8 %)

n

(=]
N
[

0.0 25 5.0 75

G
C

Figura 9. Elementele satisfactiei
Sursa: elaboratd de autor in baza studiului efectuat
Cea mai mare pondere o reprezintd munca interesantd si atractiva ca element al
satisfactiei, cea mai micéd — salariul conform asteptarilor, dar acest element este unul
subiectiv, deoarece fiecare individ are propriile sale asteptari, nu intotdeauna obiective.
V-ar motiva sa lucrati mai bine:

23 oTBeTa

Salariul mai mare -14 (60,9 %

Siguranta locului de munca 4(17.4 %)
Instruirea si dezvoltarea
profesionala

Program de munca flexibil 5 (21,7 %)
Relatiile interpersonale din

8(34.8%)

6 (26,1 %)
organizatie
Conditiile de munca mai bune 10 (43,5 %)
Eu cred, ca deja imi depun toate _1(4,3 %)
efortu...
Nici una —1 (4,3 %)
0 5 10 15

Figura 10. Aspectele ce genereaza angajatilor cele mai mari satisfactii in munca
Sursa: elaboratd de autor in baza studiului efectuat
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Munca aduce nu numai venit, dar si influenteaza starea psihologica a angajatu-
lui, de la stiri favorabile de satisfactie, pana la anumite stari de frustratie si neplaceri.

Dupa cum se vede din diagrama, este o diferentd mica intre factorii de satis-
factie Tn munca. Cel mai important factor, cu o pondere de 60,9%, este considerat sa-
lariul. Atunci cand angajatii sunt platiti adecvat pentru munca depusa, se simt valo-
rosi si apreciati.

Munca 1n sine (interesanta si atractiva), este relevantd pentru satisfactia uma-
nd, incluzand aici conditiile muncii, dotarea tehnica si continutul efectiv al muncii.
Ponderea acestui aspect in totalul factorilor generatori de satisfactii este 43,5%.

Stabiliti importanta recompenselor in activitatea Dvs. profesionala.

23 oTBeTa

Promovarea pe scara ierarhica 4 (17.4 %)
Salariul de baza 4 (17.4 %)
Dezvoltarea personala si 7 (30.4 %)
profesionala
Adaosuri la salariu 16 (69.6 %)

Bene ent: el

Beneficii suplimentare (cheltuieli _ 4(17.4 %)

det
o ] 10 = 20

Figura 11. Importanta recompenselor in activitatea profesionald a angajatilor
Sursa: elaboratd de autor in baza studiului efectuat

in opinia Dvs., recompensele oferite de organizatie sunt echitabile pentru toti angajatii?

23 oTBeTa

@ da
@® nu

Figura 12. Echitabilitatea recompenselor
Sursa: elaboratd de autor in baza studiului efectuat
Cu o pondere de 65,2%, angajatii considera cd recompensele oferite de orga-
nizatie difera de la un angajat la altul, dar asta se datoreaza faptului ca sistemele de
motivare difera la administratie si angajatii de rand.
Care este cea mai potrivita forma de salarizare dupa care ati vrea sa fiti remunerati?

23 oTBeTa

Conform timpului lucrat (in regie) 14 (60.9 %

in acord, in functie de rezultatul

obti 6 (26.1 %)

in acord progresiv, in functie de

1(4,3 %)
spori...

Calificarea, vechimea in munca,
rezuita

o 5 10 15
Figura 13. Cea mai potrivita forma de salarizare conform respondentilor
Sursa: elaboratd de autor in baza studiului efectuat
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Dintre formele de salarizare potrivit carora angajatii ar dori sd fie remunerati,
circa 60,9% dintre intervievati au mentionat salarizarea dupa timpul lucrat (in regie).
56,5% ar dori sa fie remunerati dupa calificare, vechime In munca, gradare etc.

Considerati ca salariul trebuie s& aiba un caracter secret/confidential?

23 oTeETAE

Figura 14. Interpretarea salariului de cdtre respondenti
Sursa: elaboratd de autor in baza studiului efectuat

52,2% din angajati considera ca salariul trebuie sd aibd un caracter confiden-
tial, alte 47,8% nu sunt de acord cu acest fapt.

Daca facem referire la teoria echitatii lui J.S. Adams, care se orienteaza asu-
pra sentimentelor angajatilor privind corectitudinea cu care sunt tratati in compara-
tie cu tratamentul aplicat altora, atunci tindem sa ne asociem celor 52% din respon-
denti pentru a evita aparitia unor conflicte posibile. insa trebuie si recunoastem ci
principiul transparentei activitatilor poate include si aspectele ce tin de tehnicile
motivationale, daca acestea sunt argumentate angajatilor.

in opinia Dvs., salariul pe care il primiti corespunde efortului depus?

22 oTBeTa

@ Totalmente
A @ Salariul este mai mare decat munca
executata
® Salariul este mai mic decat munca
executatd

Figura 15. Corelatia dintre salariul primit de catre angajati si efortul depus
Sursa: elaborata de autor in baza studiului efectuat

Succesiunea Intrebarilor propuse a fost asiguratd de urmatoarea intrebare de
control: ,, In opinia Dvs., salariul pe care il primiti corespunde efortului depus?”

Doar 50% dintre respondenti considerd cd salariul corespunde efortului, iar
ceilalti 45,5% infirma acest lucru, fiind nemultumiti de raportul salariu-efort depus.
De asemenea, doar un angajat este supraevaluat si recompensat peste efortul depus
sau cel putin el considera asa.
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La locul de munca opiniile Dvs. conteaza foarte mult?

23 oTBETa

@ da
@ nu
partial

34,8%

Figura 16. Importanta opiniilor angajatilor in companie

Dupa figura 16, putem observa ca parerea angajatilor conteaza foarte mult,
aceasta reprezinta o metoda de motivare foarte importanta.

Formarea profesionald continua nu este numai o modalitate de dezvoltare per-
sonald a angajatilor, ci o investitie superioara in dezvoltarea capitalului uman, cu
impact asupra cresterii calitatii muncii, in contextul in care foarte multe programe
si proiecte europene vin cu sloganul ,,Investeste in oameni”. in acest context, prio-
ritatile in domeniu vizeaza concepte precum: invatarea continua; valorizarea invéta-
rii non-formale si informale; recunoasterea competentelor si a calificarilor; asigura-
rea calitatii in formare; cresterea adaptabilitatii si facilitarea mobilitatii; implicarea
tuturor actorilor sociali; ameliorarea retelei de informare, consiliere si orientare
profesionald; cresterea participarii la formare; dezvoltarea pietei furnizorilor de
programe de formare profesionala continua.

Raspunsurile respondentilor la intrebarile din figura 17 si figura 18 reprezinta
faptul ca angajatorul investeste in oameni, or cea mai mare parte au raspuns afirma-
tiv la aceste intrebari. Desigur conditiile de lucru ar trebui imbunatatite pe alocuri,
dar, in general, posibilitatea dezvoltarii personale persista in cadrul organizatiei.

Concluzii:

1. Primul pas in motivarea angajatilor este eliminarea tuturor practicilor si
politicilor care demotiveaza.
2. Liderii, de cele mai multe ori, sunt motivul pentru demotivarea angajatilor
prin comportamentul lor.
Cat de straniu nu ar parea, dar banii pot demotiva angajatii.
4. Pentru a avea angajati permanent motivati, ei trebuie implicati in diferite
activitati colective.
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