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PERFECTIONAREA SISTEMULUI MOTIVATIONAL
iN INTREPRINDERILE MICI SI MIJLOCII

Svetlana MIRONOV

Catedra Management

Motivation is a process of stimulating the worker during his/her activity, aimed at achieving the organization's
objectives. Motivation is important for the productive fulfillment of decisions taken and works projected.

In managementul firmei, sensul adevirat al actiunilor si comportamentul angajatilor nu poate fi descoperit
fara cunoagterea motivelor care le-au generat. Panaite Nica trateazd motivatia ca fiind ,,suma energiilor interne
si externe care initiaza si dirijeazd comportamentul spre un scop care, odata atins, va determina satisfacerea
necesitatii” [1]. N.Belu si C.Jianu afirma ca ,,motivatia reprezintd aspiratia si vointa unei persoane de a-si
intensifica eforturile in vederea atingerii unor obiective sau a obtinerii unor rezultate dorite”.

Abordarile in intelegerea motivatiei sunt multiple si diferite. Aceasta se explica prin faptul cad multi teore-
ticieni au dezvoltat propriile opinii si teorii cu privire la motivatie. Ei au abordat motivatia pornind de la dife-
rite puncte de vedere, de la idei determinate de conditiile sociale si politice existente la acea vreme. Nici una
dintre abordari nu poate fi consideratd cea mai corectd sau incorectd. Fiecare isi aduce contributia la intele-
gerea cat mai profundd a comportamentului uman. Este necesar a mentiona ca comportamentul angajatilor nu
este intotdeauna determinat de motivatie. Motivatia este considerata factorul principal care 1l determina pe
angajat sa procedeze intr-un fel sau altul, insa exista si alte influente asupra comportamentului uman, nu mai
putin importante, de naturd biologica, sociala, culturala si psihologica.

Rezultatul unei motivatii este actiunea, iar rolul managerilor este de a orienta aceste actiuni in directia
atingerii obiectivelor organizationale, Tn schimb, satisfacand partial sau integral necesitatile angajatilor parti-
cipanti nemijlocit la proces. Adica, vectorul motivatiei trebuie sa fie orientat in directia acelor angajati, care
participa activ la dezvoltarea activitatii tehnico-economice a intreprinderii.

Motivarea corespunzatoare a personalului din IMM reprezinta un factor important, determinant pentru
succesul acestora. Gradul de motivare al angajatilor influenteazd nu numai continutul activitatilor salariatilor,
ci si entuziasmul manifestat de acestia, calitatea muncii, creativitatea. Dimensiunile reduse ale IMM nu echi-
valeaza cu motivarea redusa a angajatilor. Prin urmare, nu se poate vorbi de legatura direct proportionala
intre gradul de motivare si marimea intreprinderii. Este cert faptul cd IMM au un grad de vulnerabilitate mult
mai inalt decét intreprinderile mari si din aceastd cauza tehnicile motivationale utilizate in cadrul acestora
trebuie sa fie folosite intensiv si periodic perfectionate.

Competitivitatea IMM va fi asiguratd in cazul manipularii eficiente cu resursele sale. Resursele umane
sunt sursa de baza in cadrul oricarei organizatii. Succesul intreprinderilor este direct proportional cu perfor-
mantele angajatilor, care depind de dorinta lor de a depune eforturi In munca, de dorinta si posibilitatea de a
se perfectiona si instrui, de capacititile lucratorilor de a executa ceea ce li se cere.

Eficienta motivarii angajatului este influentatd de urmatorii factori [2]:

v ritmuri obisnuite ale organizarii vietii si muncii lucratorului (regimul zilei, conditiile de munca, senti-
mentul apartenentei la grup, influentarea sistemului de conducere si a stilului managerial utilizat, volumul
de sarcini indeplinite si complexitatea lor etc.);

v" factori organizatorico-administrativi (schimbarea conducerii, realizarea controlului, ocuparea unui nou
post, implementarea inovatiilor etc.);

v" factori personali (modificarea continutului lucrului, tensiune in viata familiald, schimbari in relatiile cu
colegii etc.);

v" motive functionale (influentarea prin ameliorarea postului de munca, perfectionarea organizarii activitatii,
utilizarea elementelor independentei si initiativei in munca salariatilor, utilizarea managementului partici-
pativ etc.);

v motive colective (organizarea lucrului in echipa, ajutorul reciproc, crearea unui climat psihologic bine-
voitor etc.);

160



Seria “Sliinle exacle si economice”

Economie ISSN 1857-2073

v motivatii de tipul performantelor i autoafirmarii (influentarea prin autoevaluarea angajatilor, crearea per-
spectivelor profesionale si dezvoltarea carierei profesionale, expunerea increderii in salariat, laude etc.);

v" factorul excluderii nereusitelor (influentarea prin majorarea cerintelor fatd de angajati, preintAmpinari,
mustrari, pedeapsa etc.);

v motive economice si materiale (influentarea prin stimulente materiale, remunerari, imbundtétirea conditii-
lor de trai etc.)

Formarea §i mentinerea motivatiei este un lucru destul de complicat si depinde, in cea mai mare parte,
de individualitatea personalitatii fiecarui angajat, de sarcinile atribuite si de factorul timp. Managerii cauta
motivatii ale personalului intr-o munca atractiva, creativa si responsabila. Cu trecerea timpului, lucrul care
a fost initial interesant trece in categoria celui de rutina cu nivel de motivare scazut — angajatul, pe masura
dezvoltarii calitatilor si aptitudinilor profesionale, cauta sa rezolve sarcinile de munca introducand inovatii la
locul de munca. Aceasta ne duce la gandul ca lucrul trebuie organizat in asa mod incét angajatii sa aiba posi-
bilitate sa-si innoiasca periodic continutul lucrului. Este necesar a mentiona ca nu toti angajatii au acesta ne-
cesitate si dorintd. In acest sens, angajatii pot fi divizati in trei grupe, dupa nivelul lor de motivare:

1) angajati cu nivel de motivare scazut — acestia nu sunt predispusi spre creativitate si schimbari in conti-

nutul muncii lor;

2) angajati cu nivel de motivare mediu — acest tip de angajati sunt mai labili fata de schimbari, rar vin cu
initiativa proprie, insa pot fi usor convinsi in cazul existentei unui proiect interesant;

3) angajati cu nivel de motivare Tnalt — apartin tipului de oameni care permanent sunt in céutarea a ceva
nou, sunt creativi, dinamici, indltimile cucerite in curand i plictisesc.

Motivarea materiald nu Intotdeauna este dominanta, accent se pune pe motivarea cognitiva si moral-spiri-
tuala. In cazul cand acestia simt ca intreprinderea a intrat in faza de stagnare, ei pleaca in ciutarea unui lucru
mai interesant pentru ei. Este destul de important pentru managementul intreprinderii ca in faza de declin a
intreprinderii sa fie atrasi la lucru anume persoane cu gandire creativa, care ar introduce idei noi in produsele/
serviciile puse pe piatd, in procesul de management, de marketing, ceea ce ar transfera intreprinderea intr-un
nou ciclu de viata — de reavant.

Determinarea exactd a rezultatelor lucrului, stabilirea si evaluarea obiectivelor imbunatatesc substantial
motivatia angajatilor. In cazul cand lipseste interesul pentru obtinerea rezultatului scontat si dacd obtinerea
lui nu este controlata de supervizori, angajatul poate ajunge la concluzia ca lucrul Iui nu prezinta nici o valoare.
Participarea personalului la planificarea si dezvoltarea intreprinderii diversificad spectrul motivatiei. Luarea
in considerare a propunerilor angajatilor de rand este o forma efectivd a managementului participativ. Este
foarte important pentru angajati sa se simtd o parte componenta importantd a mecanismului complex al intre-
prinderii in care activeaza.

Modelul elementar al procesului motivatiei este compus din trei elemente de bazd: nevoi (necesitati),
comportament, satisfacerea nevoilor.

Motivul determind comportamentul individului, are un caracter individual si este influentat de o multitudine
de factori interni si externi. Acelasi tip de nevoi poate fi satisfacut de diferiti oameni prin comportament diferit.

In majoritatea cazurilor, angajatii asteapti o recompensi pentru munca realizatd. Recompensa primita de
catre angajat influenteaza in mod direct comportamentul acestuia in vederea satisfacerii nevoilor individuale
si determind gradul de satisfactie obtinut in urma realizarii acestora.

Elementele procesului motivational sunt prezentate sub forma de algoritm cu urmatoarele etape [3]:

1. Identificarea nevoilor dominante ale fiecarui salariat al intreprinderii.

2. Institutionalizarea in cadrul firmei a unei interdependente directe intre atingerea obiectivului organiza-
tional (in cazul salariatului — realizarea sarcinii de munci) si recompensa externd oferitd de intreprin-
dere, orientata in vederea satisfacerii nevoilor dominante ale salariatilor (identificate din timp).

3. Proiectarea, formalizarea §i implementarea la intreprindere a unui sistem eficient de recompensare /
salarizare 1n baza interdependentei directe enuntate.

4. Comunicarea catre salariati a principiilor in baza cérora a fost proiectat sistemul de salarizare al firmei,
a criteriilor de performanta in baza cérora se va efectua evaluarea performantelor, a obiectivelor nece-
sare de realizat de catre fiecare salariat in parte (concrete si masurabile (fard posibilitati de interpretare),
cu orizont bine definit in timp, realiste si realizabile).

5. Feedback-ul, adica actualizarea permanenta a sistemului de recompensare/salarizare a intreprinderii de
catre echipa manageriala.
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Algoritmul procesului motivational este prezentat schematic in Figura 1.
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Fig.1. Algoritmul actului motivational.
Sursa: Autorul

Sistemul recompensare / sanctionare

Interactiunea sistemului motivational cu subsistemele sistemului de management
in intreprinderile mici si mijlocii

Proiectarea sistemului motivational isi gaseste reflectare in perimetrul subsistemelor sistemului de mana-

gement al Intreprinderilor mici §i mijlocii:
1. Subsistemul metodologic;
2. Subsistemul informational;
3. Subsistemul decizional;
4. Subsistemul organizatoric.

Ordinea expusa a subsistemelor manageriale este dictata de legatura logica ce exista intre acestea (Fig.2):
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Fig.2. Conexiunea logica dintre elementele
sistemului de management si sistemul
recompensare / sanctionare.

Sursa: Autorul.
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1. Subsistemul metodologic pune la dispozitia managerilor sisteme, metode si tehnici manageriale, care
faciliteazd exercitarea i operationalizarea proceselor si relatiilor manageriale. Operationalizarea ori-
carui instrument managerial implica o metodologie proprie si adecvatd unei situatii concrete. Pentru
operationalizarea sistemului motivational se activeaza sisteme, metode si tehnici manageriale, cum ar
fi: managementul prin obiective, managementul participativ, delegarea, feedback-ul motivational
verbal, tehnica asculta si raspunde, extinderea sau largirea postului, imbogéatirea postului, rotatia de
posturi.

2. Aplicarea instrumentelor manageriale necesitd informatii calitative de naturd economico-financiara,
privind politica manageriald, punctele forte si slabe ale procesului motivatiei, factorii generatori ai
acestora, motivatiile si aspiratiile angajatilor etc.

3. Pe baza informatiilor obtinute, prelucrate si sintetizate, se adoptd decizii, care vor activa implementarea
planului de actiune in vederea perfectionarii sistemului motivational in Intreprinderile mici i mijlocii.

4. Ignorarea perfectarii sistemului organizatoric va diminua efectul sinergetic al precedentelor. Functia
sistemului organizatoric in implementarea proiectului procesului motivatiei constad in repartizarea ju-
dicioasd a rolurilor si sarcinilor fiecarui angajat, bazandu-se pe principiile lui Fayol.

In conditiile intreprinderilor mici este complicat a adopta decizia privind aplicarea teoriilor motivationale
din cauza lipsei sau insuficientei de cunostinte In domeniul managementului proportional, gestionarea intre-
prinderilor realizandu-se, in cele mai dese cazuri, la nivelul intreprinzatorilor, care se bazeaza in activitatea
lor pe gandirea empirica. Ca si in cele mai vechi timpuri, pentru motivarea angajatilor, in cadrul acestor
intreprinderi se utilizeaza metoda ,,covrigului si biciului”, care este o combinare a stimulentelor materiale si
a respectivelor sanctionari.

Cat de paradoxal ar parea, Insé atunci cand doresti s obtii de la angajati un lucru mai productiv in schimb
la un beneficiu ei nu intotdeauna merg la aceasta, iar in cazul cand 1i ameninti cu sanctionari — ei sunt gata sa
munceascd mai mult la acelasi pret al muncii.

Intreprinderile de nivel mediu se caracterizeaza prin aparitia, in cele mai dese cazuri, a managementului
profesional bazat pe metode, tehnici, principii si legi adeverite de timp, inclusiv motivarea complexa a anga-
jatilor.

Cel mai rational pentru intreprinderile mici si mijlocii este aplicarea teoriei motivationale Porter-Lawler
in combinatie cu metoda managementului prin obiective. Principalele idei ale MPO sunt formarea unui tan-
dem 1intre Intreprindere si personalul ei (personalul participa la stabilirea obiectivelor organizationale), pentru
asigurarea indeplinirii obiectivelor strategice ale Intreprinderii si a obiectivelor individuale ale personalului.

Lyman Porter si Edward Lowler au ajuns la concluzia ca indeplinirea unei sarcini in urma céreia se obtin
rezultate inalte duce la satisfactie. Managerii gdndesc cé satisfactia duce la obtinerea unor rezultate iTn munca
sau, altfel spus, ca muncitorii satisfacuti lucreaza mai bine.

Legdtura dintre aceste doua metode poate fi explicata simplu. Participand la stabilirea obiectivelor, anga-
jatii vor simti responsabilitate pentru realizarea lor i, respectiv, vor munci mai productiv. Obtinerea rezulta-
telor scontate vor duce la satisfactie si, respectiv, la motivatia angajatilor. in fine, au de castigat ambele parti:
intreprinderea — productivitate Tnalta si climat psihologic favorabil, iar angajatii — recompense, satisfactie si
performante.

Cu toate acestea, este complicat a aplica in practica teoriile motivationale in starea lor purd, cum au fost
propuse de autorii lor, motivul fiind multiplele modificari in mediul intern si extern al firmelor, modificarea
mentalitatii, idealurilor si valorilor de care se conduc oamenii. Din aceste considerente, este necesar de a fi
gasite noi forme de motivatii, ludndu-se in consideratie ritmul alert al Inceputului de secol XXI.
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