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CAPITOLUL I
COMPATIBILITATEA PERSOANA-ORGANIZATIE

Kristof (1996) defineste compatibilitatea persoana- organizatie ca fiind “potrivirea dintre angajati si
organizatia din care fac parte, care are loc in momentul in care: (a) cel putin una dintre parti ofera celeilalte
satisfacerea unei nevoi proprii; (b) impartasesc caracteristici similare fundamentale sau (c) ambele.
Compatibilitatea P-O este o judecatd despre cat de bine se potriveste o persoand cu o organizatie si, care este
consistentd cu abordarea potrivit careia nu mediul real, ci mai degraba perceptia existentei unei similaritati cu
acel mediu este responsabild pentru atitudinile fatd de munca si comportamentele ulterioare.

In ceea ce priveste constructul compatibilitate P-O, o distinctie importantd este cea dintre
compatibilitatea complementara si suplimentarid (Cable & Edwards, 2004; Van Vianen, 2000).
Compatibilitatea complementard se produce cand o persoana sau o organizatie oferd elemente de care cealaltd are
nevoie; de exemplu, o persoana are anumite competente, de care organizatia are nevoie. Compatibilitatea
suplimentard se produce cand individul §i organizatia sunt asemanatori legat de caracteristici fundamentale
(Kristof, 1996; Muchinsky & Monahan, 1987). Majoritatea studiilor care s-au centrat pe compatibilitatea
suplimentara au vizat compatibilitatea valorilor, din moment ce acestea sunt caracteristici fundamentale atat
pentru individ, cat si pentru organizatie. O alta diferentiere importantd este aceea dintre compatibilitatea
actuali si cea perceputa. Compatibilitatea actuald, deseori numitd si obiectiva se referd la similaritatea reala
dintre valorile unei organizatii si ale unui individ, spre deosebire de cea perceputd care este masura in care un
individ crede ca se potriveste cu o organizatie.

Legat de teoriile compatibilititii persoana-organizatie, Schneider (1987) formuleaza in cadrul
Teoriei ASA ( Atractie-Selectie- Abandon), una dintre cele mai solide fundamentari teoretice in domeniu,
predictii potrivit carora angajatii care raman in organizatie vor manifesta si atitudini mai favorabile fatd de
munca, precum satisfactia in muncé, angajamentul fatd de organizatie si intentia de a parasi organizatia. Potrivit
lui Schneider et al. (1997), preferintele oamenilor pentru anumite organizatii se bazeaza pe o estimare implicita a
concordantei dintre caracteristicile personale si atributele organizatiilor considerate ca potentiali angajatori.
Autorul subliniaza ca perceptiile subiective legate de compatibilitate si nu compatibilitatea obectiva sunt cele
care influenteaza decizia unui angajat de a continua si lucreze pentru o organizatie. Astfel, compatibilitatea
subiectiva reprezintd o descriere mai acuratd a realititii personale comparativ cu compatibilitatea
obiectiva (Caplan, 1987). Dupa cum s-a observat si din cercetiarile empirice, comparativ cu
compatibilitatea obiectiva, cea subiectiva este un predictor mai relevant pentru atitudinile aplicantiilor si
a rezultatelor procesului de angajare (Cable&Judge, 1997).

Ca modalititi de masurare a compatibilitiatii P-O, majoritatea cercetatorilor din domeniu agreeaza

ca, compatibilitatea perceputa este definita printr-o masurare directa (Kristof, 1996). Kristof (2005) stabileste

ea si organizatie;
b) compatibilitatea subiectivi, atunci cand compatibilitatea este masurata indirect prin comparatii ale

masurarii variabilelor persoana si organizatie, raportate de aceeasi persoand,



c¢) compatibilitatea obiectiva, atunci cand compatibilitatea este calculatd indirect prin comparatii ale
masurarii variabilelor persoana si organizatie, dupa cum sunt raportate de surse diferite.

in metaanaliza realizati de Arthur, Bell, Villado si Doverspike (2006), autorii au utilizat trei dintre cele

- compatibilitatea indirecta - actuali; evaluari ale individului tinta legate de propriile caracteristici sunt
comparate cu evaludri sau descrieri ale organizatiei, pe aceleasi dimensiuni, obtinute de la o sursa
diferita.

- compatibilitatea indirecta - perceputa; evaluari ale individului tintd si ale organizatiei, pe aceleasi
criterii sau caracteristici, obtinute din aceeasi sursa, sunt comparate.

- compatibilitatea directi- perceputa; individului tintd sau altui evaluator i se solicita direct sa evalueze
masura in care existd compatibilitate intre individul vizat si organizatie.

La nivel individual, influentele exercitate de compatibilitatea P-O asupra variabilelor atitudinale are la
baza asumptia potrivit careia o potrivire intre o organizatie si valorile unui individ, interesele, convingerile si
nevoile acestuia, este legatd de rezultatele vizate. In general, se sustine ci compatibilitatea P-O duce la rezultate
pozitive, deoarece nevoile indivizilor sunt satisfacute si/ sau pentru ca indivizii lucreaza cu alte persoane cu care
au caracteristici similare (Kristof, 1996). Dovezi relevante aratd ca exista relatii intre compatibilitatea P-O
perceputd si atractia fatd de o organizatie, socializare, satisfactia si angajamentul fatd de organizatie si rata
plecarilor, asa cum este relevat in metaanalize recente ( Kristof-Brown, Zimmerman, & Jonhnson, 2005 si
Verquer, Beehr, & Wagner, 2003). in plus, compatibilitatea P-O este legati de evaluiri ale superiorilor,
performanta contextuald si succesul in carierd (nivelul salariului si al pozitiei) (Bretz & Judge, 1994), dar si de
comportamentul cetatenesc (Cable & DeRue, 2002).

Metaanaliza realizata de Arthur, Bell, Villado, and Doverspike (2006) aratd cad relatia dintre

compatibilitatea P-O si atitudini este mai puternicd decat relatia dintre compatibilitatea P-O si satisfactia in

munca, iar rata plecarilor prezinta o relatie cu compatibilitatea similard cu cea a atitudinilor.

CAPITOLUL IT
MOTIVATIA iN MUNCA

Motivatia in munca, in acceptiunea lui Pinder (1998), reprezinta setul de forte energizatoare care isi au
originea atat in interiorul unui individ, cét si in afara acestuia, pentru a initia comportamente legate de munca si
pentru a ii determina forma, intensitatea si durata. Motivatia poate fi abordata intr-un sens mai larg, dar este mai
util sd ne centram pe scopuri, care sunt reprezentdri cognitive ale unor stéri dorite, care sunt in acelasi timp si cel
mai frecvent studiat construct motivational (Austin & Vancouver, 1996).

Prezenta lucrare face o trecere in revista a principalelor teorii ale motivatiei grupate in teorii de
continut care pun accentul in cea mai mare parte pe nevoile individului — deficientele fiziologice sau psihologice
pe care simtim nevoia sd le reducem sau sa le eliminam( teoria ierarhizarii nevoilor elaborata de A. Maslow,
teoria ERG a Iui C. Adelfer, teoria nevoilor satisfacute a lui McClelland, teoria bifactoriala a lui F. Herzberg) si
teorii de proces care se axeaza pe rationament, pe acel proces cognitiv care se desfigoara In mintea indivizilor si
care ulterior le influenteaza comportamentul( teoria echitatii a lui J.S. Adams, teoria asteptarilor a lui V. Vroom

etc.)



Scopurile sunt fundamentale pentru experienta umana (Locke, 1997), indiferent cé sunt constiente sau
nu, ele directioneaza actiunea. Teoria scopurilor este consideratd a fi dominanta in cadrul domeniului, iar
modelul lui Locke (1997) are o contributie semnificativa la intelegerea procesului motivational.

Modelul obiectivelor al lui Locke (1997) plaseaza in centru stabilirea de scopuri. Se presupune ca toate
comportamentele constient motivate sunt orientate spre un scop, indiferent ca acestea sunt autogenerate sau
atribuite de altii. Scopurile care apar natural deriva din activarea nevoilor de baza, valori personale si perceptii
ale autoeficacitatii (acestea din urma fiind modelate prin experiente si prin procesul de socializare). De
asemenea, indivizii isi stabilesc sau accepta scopuri ca raspuns la stimulentele externe. Scopurile pe care indivizii
si le aleg pot varia in dificultate si specificitate, iar aceste atribute, in combinatie cu perceptiile de autoeficacitate
ajutd la determinarea: directiei unui comportament, cantitatii de efort exercitate, gradului de persistenta si al
probabilitatii ca indivizii sa dezvolte strategii pentru atingerea scopurilor. Acestea din urma sunt mecanismele
prin care alegerea scopurilor si convingerea legata de eficacitate influenteaza comportamentul (Locke&Lathman,
1990, 2002). in continuare, potrivit modelului stabilirii de obiective, performanta care rezulti din aceste eforturi
afecteaza nivelul de satisfactie experientiat, care, la randul lui, alaturi angajament, poate conduce la alte forme de
actiune, precum evitarea muncii, a unui post, devianti sau adaptare. in cadrul acestui lant cauzal care porneste de
la factori interni si externi determinanti, la scopuri si, in final, la performanta si satisfactie, Locke a identificat un
set de conditii moderatoare care sunt necesare pentru atingerea scopurilor: feedback-ul, atagamentul fata de scop,

abilitatile si complexitatea sarcinii.
Mecanismele obiectivului

Obiectivele afecteaza performanta prin intermediul a patru mecanisme. In primul rand, obiectivele
deservesc o functie indicatoare; acestea directioneaza atentia si efortul spre activitati relevante din punct de
vedere al obiectivului si departe de activitati irelevante din punct de vedere al obiectivului. Acest efect are loc

atat in mod cognitiv cét si in mod comportamental.

In al doilea rand, obiectivele au un rol energizant. Obiectivele inalte au ca rezultat un efort mai mare
in comparatie cu obiectivele scazute. Acest lucru a fost ilustrat in cadrul sarcinilor care (a) presupun efort fizic
direct, cum ar fi ergometrul; (b) presupun performanta repetata in cazul unor sarcini cognitive simple, cum ar fi

adunarea; (c) includ masurari ale efortului subiectiv; (d) includ indicatori fiziologici ai efortului.

in al treilea rand, obiectivele afecteazi rezistenta. Cand participantilor li se permite si aiba control
asupra timpului pe care il petrec in rezolvarea unei sarcini, obiectivele dificile prelungesc efortul. Totusi, exista
adesea un schimb in munca intre durata si intensitatea efortului. Fiind confruntat cu un obiectiv dificil, este
posibil sa lucrezi mai repede si mai intens pentru o scurta perioada de timp sau sa lucrezi mai incet si mai putin
intens pentru o perioada lungd de timp. Locke si Latham (1990) au definit persistenta ca efortul mentinut in
timp, masurat in mod tipic in forma timpului petrecut pentru o activitate sau alte masuri echivalente precum

numarul de incercari pentru a rezolva o probleama.

in al patrulea rand, obiectivele afecteazi indirect reactia prin faptul ca duc la trezirea, descoperirea

si/sau utilizarea unor cunostinte si strategii relevante pentru sarcina respectiva.
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Figura 4. Proceful motivatier (Locke, 1997)

Madsurarea motivatiei in muncd

Si in cazul masurarii motivatiei, este nevoie sa se infereze caracteristicile constructului pe baza unor
indicatori manifesti asociati. Se poate vorbi despre motivatie in forma latenta (intentie), dar putem face inferente
pe baza unor indicatori manifesti, precum atentia, efortul si persistenta. Astfel ca, se ridica problema identificarii
celor mai adecvati indicatori pentru constructul motivatiei, in cazul de fatd, ceea ce implica stabilirea validitatii
de construct a masurilor respective.

Tabelul 1 cuprinde cele mai comune sase dimensiuni cheie pentru masurarea si evaluarea motivatiei.

Tabelul 1. Cele mai comune sase dimensiuni care stau la baza majoritatii teoriilor asupra motivatiei si implicatii

cheie pentru masurarea si evaluarea motivatiei (sursa: Kanfer, Chen & Pritchard, 2003)

Dimensiune Implicatii cheie asupra Analiza implicatiilor
masurarii
1. Atentia Validitate de construct Teoria clasica si moderna a

testelor; analiza factoriald
confirmatorie, teoria raspunsului

2. Efort Validitate de construct si Teoria clasica si moderna a
relevanta testelor; analiza factoriald
confirmatorie, teoria raspunsului
3. Persistenta Invariatie si variabilitate in timp Analiza factoriala confirmatorie,

modele cu masuratori repetate,




modele de
dezvoltare/longitudinale

4. Contextuala

Specificarea nivelului corect de
masurare

Modele ale coeficientilor aleatorii

5. Pe mai multe nivele

Specificarea nivelului corect de
masurare, agregarea

Modele ale coeficientilor
aleatorii; acordul sau dispersia
pentru a sustine agregarea
(corelatii intraclase)

6. Orientata spre proces

Dezvoltarea de masuri care sd nu
fie distorsionate de metoda in
sine

Modele mediate (modelare
structurald a ecuatiilor, model
liniar general, modelarea

coeficientilor aleatorii).

Masuri clasice ale motivatiei

Existd patru sisteme majore folosite pentru a masura motivatia §i acestea sunt masurile proiective,
obiective, subiective si implicite/explicite.
Proiective

Masurile proiective se folosesc frecvent in domeniul clinic §i sunt construite pentru a masura nevoi,
motive sau personalitatea, dar rar pentru a evidentia stari sau procese.
Mdsuri obiective

Definirea acestui tip de masuri este ca ele nu necesitd o judecata umana in procesul de colectare a
datelor, accentul fiind pus pe stabilirea validitatii de construct si a determinarii adecvantei acestei masuri intr-un
context dat. Unele dintre aceste masuri includ numarul de incercari in a construi un pod (intr-o sarcina de
creativitate), frecventa cardiaca si respiratorie, numarul de erori sau de reusite, masuri ale timpului de reactie si a
vitezei de procesare. Ca si avantaje, aceste metode sunt preferate de catre cercetatori intrucat distorsiunile sunt
mai reduse, ofera indicatori numerici care sunt mai valorizati de manageri in lumea organizatiilor, datele sunt
mai usor de colectat i, de obicei, au o buni fidelitate. In ciuda faptului ci pot fi usor misurate si ci au o buni
fidelitate, ramane chestionabila validitatea acestor masuri, ca principal dezavantaj, precum si considerarea unor
factori care pot influenta chiar fidelitatea lor, precum: rate de raspuns scazute in cazul comportamentelor
automatizate, influenta unor factori de mediu, ca de exemplu, folosirea dolarilor ca si criteriu pentru vanzari,
deficienta, in cazul declararii unei rate scazute a accidentelor pentru a preveni repercusiunile negative.

Masuri subiective

La baza acestor masuri std constructul target, care este definit in acord cu teoria, iar cercetdtorul
formuleazi mai multi itemi care si acopere domeniul constructului. Intrucit un item poate fi interpretat in
moduri care pot diferi, se recurge la itemi multipli pentru a reprezenta continutul domeniului constructului, ceea
ce ajutd si la cresterea fidelitatii.

Dezavantajul cu astfel de masuri consta in faptul cé fie nu au fost puse intrebarile corecte sau ca nu au
fost formulate suficient de multe intrebari corecte. Strategia propusd este ca sa se pund etichete si sa se
defineasca cat mai bine constructul. Distorsiunea data de metoda poate fi redusa daca se folosesc tipuri de masuri
diferite (Ployhart, 2003).

Masuri implicite



Cele mai comune exemple de astfel de masuri includ timpul de reactie, evaluari ale vitezei de procesare,
erorile, miscarile globilor oculari. Caracteristica principala a acestor masuri implicite este cd se presupune ca
surprind operatii mentale care se produc in afara constientei. in cazul misurilor explicite, raspunsul este
predominant sub controlul constient al participantului. Masurile implicite nu sunt preferate de cercetartorii din
domeniul psihologiei organizationale, iar una dintre justificari este de natura practica, intrucat este nevoie de
utilizarea computer-ului in acest sistem de masurare.

In ceea ce priveste motivatia in munca si valorile, se considera ca valorile personale sunt mai
indeaproape legate de motivatie (Parks & Guay, 2009). Autorii definesc valorile personale drept convingeri
invatate care au rol de principii de ghidare legate de modul in care indivizii trebuie sd se comporte.

Deci, valorile sunt evaluative si ghideaza judecitile indivizilor despre comportamentul adecvat, atat al propriului
comportament, cat si al altora.

De asemenea, valorile sunt generale si mai stabile, fiind astfel diferite de atitudini, care in general, sunt
specific legate de un eveniment dat, persoani, comportament sau situatie. In plus, valorile sunt ordonate in
functie de importanta, astfel ca o persoand se va comporta in acord cu valoarea cea mai importanta atunci cand
doud valori se afld 1n conflict.

Desi cercetarile empirice care leagd valorile de motivatie sunt restranse, existd multi teorecticieni care
sustin ca o asemenea legaturd ar trebui sa existe (Parks & Guay 2009). Rokeach a considerat ca valorile au o
componentd motivationald inerenta si chiar le-a descris ca super-scopuri. Schwartz (1992), in mod similar,
descrie valorile ca fiind fundamental motivationale. Ambii teoreticieni afirma cad valorile constituie legatura

dintre constructe motivationale mai generale, precum nevoile si cele mai specifice, care sunt scopurile.

CAPITOLUL III
COMPATIBILITATEA P-O SI DEZVOLTAREA ORGANIZATIONALA

Relativ la interventiile organizationale cu focus pe valori, aceeasi autori sustin ca se poate porni de la premisa
potrivit careia nu poti forta oamenii sa-si schimbe sistemul de valori, insd 7i poti ajuta sa vada beneficiile
schimbarii comportamentului lor. Deci, daca efectele comportamentale rezultate in urma practicilor de
dezvoltare organizationald servesc la atingerea echilibrului intre valorile personale si cele organizationale,
acestea vor consolida valorile umaniste, chiar daca nu suntem constienti de acest fapt. Cu un ochi asupra misiunii
dezvoltdrii organizationale, urmatoarele intrebari trebuie luate in considerare de catre specialistii in dezvoltare
organizationala:
e Ce impact au practicile de dezvoltare organizationald asupra oamenilor? Care sunt efectele acestor
practici?
e Ce impact vor avea practicile de dezvoltare organizationald asupra organizatiei pe termen lung?
e Cum se poate mai bine stabili si mentine echilibrul intre nevoile individuale si cele organizationale?
Studiind relatia dintre valorile organizationale si cele individuale, Posner & Schmidt (1985) au
evidentiat ca eforturile de a clarifica si a crea un tot intre valorile personale ale angajatilor si cele ale organizatiei

au ca efect avantaje semificative atat pentru angajati, cat si pentru organizatiile lor.
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Astfel: 1. Valorile impartasite sunt legate de sentimente ale succesului personal; 2. Valorile impartasite
sunt legate de comportamentul etic; 3. Valorile impartdsite sunt legate de stres; 4. Valorile impartagite sunt

legate de obiectivele organizatiei.

O’Reilley & Caldwell (1985) au studiat importanta valorilor Impartasite asupra obiectivelor
organizatiillor, investigdnd efectul culturilor puternice versus culturi slabe. Autorii au definit culturile puternice
ca fiind acelea in care existd consens si intensitate a normelor organizationale cheie (valori operative). intr-o
organizatie cu o culturd putenica, se constatd efecte pozitive precum: nivel ridicat de coeziune, credibilitate in
management, mandrie, satisfactie, identificare si motivare de a lucra sustinut, precum si un nivel mai scazut al
intentiei de a parasi organizatia. Indiferent de modalitatea in care este masuratd, claritatea, consensul si
intensitatea legatd de viziunea si valorile unei organizatii produc efecte semnificative pentru acea organizatie

(Posner & Schmidt, 1985).

STUDII APLICATIVE

Conform modelului conceptual al lui Locke (1997), alegerea scopului (dificultatea si specificitatea lui)
sunt influentate de personalitatea si valorile individului, iar asumptia de la care se pleaca in prezenta lucrare
privind analiza rolului pe care compatibilitatea persoand-organizatie asupra motivatiei in munca este ca atat
alegerea obiectivelor, cat si mecanismele de eficientizare (directionare, efort, persistenta, strategii de realizare)

sunt influentate de compatibilitatea dintre valorile personale si valorile organizationale.

Compatibilitatea P-O

’
~
/s S
’ ~
/
.
K Mecanisme ale
- Alegerea scopurilor si de
scopurilor eficientizare:
- Dificultate - Directionare
- Specificitate - Efort
- Persistenta
- Strategii

Figura 6. Integrarea compatibilitatii P-O in cadrul procesului motivatiei

STUDIUL I

Construirea unui chestionar care si misoare mecanismele motivatiei in munca
Obiectivul studiului

Datorita faptului ca nu am gasit in literaturd un chestionar care sd masoare mecanismele motivatiei in
munca, care sa fie in acord cu scopul cercetarii noastre, am decis construirea unui astfel de instrument, bazat pe

evaluarea subiectiva a participantilor. Compatibilitatea persoand-organizatie reprezinta, in forma de masurare
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directd, relatii mai puternice cu alte variabile studiate, ceea ce denota legat de acest concept importanta propriei
aprecieri a respondentilor.

Chestionarul de evaluare a mecanismelor motivatiei in munca a fost construit pornind de la definirea
variabilelor in cadrul modelului lui Locke (1997), utilizdnd metoda expertilor. Forma finala a chestionarului este

redatd in Anexa 1, cu precizarea ca in varianta administrata participantilor itemii au fost amestecati.

Respondenti si procedura

Un grup de 4 experti in domeniul resurselor umane, pe baza studiului individual, au elaborat o listd de

itemi comportamentali, pe care i-au discutat §i agreat in cadrul unei discutii de grup, rezultand astfel 20 de itemi.

Itemii se refera la fiecare dintre cele trei mecanisme ale motivatiei (directionare, efort si persistenta),
asa cum au fost definite in cadrul teoriei de stabilire a obiectivelor. Inainte de a trece la elaborarea propiu-zisi a
itemilor, expertii au stabilit care sunt elementele de bazd care caracterizeaza cele trei mecanisme, dupa cum

urmeaza:
Directionare - orientarea atentiei si efortului spre activitati relevante din punct de vedere al obiectivului.

Efort - alocarea de resurse de energie pentru atingerea obiectivului, evaluat in principal prin intensitatea

energiei.

Persistenta - durata in timp a efortului alocat pentru rezolvarea unei sarcini.

Avand in vedere ca alegerea obiectivului, dificultatea si specificitatea sunt moderatori ai efectelor
obiectivelor, potrivit modelului lui Locke, am introdus aceste variabile in cercetare pentru a le putea controla
efectele. Astfel, participantilor li s-a dat urmaétoarea instructiune: ”Géanditi-va la un obiectiv realizat recent la
locul de muncé si avand in minte aceastd experientd, raspundeti la chestionarul urmétor.”. De asemenea, la
finalul chestionarului, subiectii au trebuit sa bifeze aceste caracteristici ale obiectivului la care s-au gandit,
apreciind daca obiectivul a fost:

- ales (au dorit sa il faca, chiar daca nu au fost nevoiti/obiectivul nu a fost impus) sau impus (nu l-ar

fi facut dacd nu ar fi fost impus);

- simplu sau dificil (daca realizarea obiectivului solicitd resurse de timp, efort, colaborare cu terti gi
limite de autoritate la un nivel specificat in fisa postului, atunci obiectivul este simplu. In caz
contrar, obiectivul este dificil);

- global sau specific (daca pot fi identificate cel putin patru dintre elementele unui obiectiv SMART,

atunci obiectivul este specific. in caz contrar, este global).

Ca forma de raspuns a fost aleasa scala Likert, de evaluare a gradului de acord cu acele afirmatii, cu
valori de la 1 la 7, unde 1 inseamna dezacord iar 7 inseamnd acord puternic. Un scor mare obtinut pe fiecare
scald denota un nivel ricat de directionare, efort si, respectiv, persistenta.

in continuare, varianta initiald a chestionarului (20 de itemi) a fost aplicatd unui grup de 50 de persoane,
angajati cu pozitii manageriale si de executie din mai multe companii, care au raspuns la fiecare intrebare,
conform propriei aprecieri. Chestionarele au fost completate de catre participanti in varianta creion hartie, in
timpul programului de lucru, dupa ce le-a fost explicat scopul, modalitatea corecta de completare si doar daca

respondentii si-au exprimat acordul prealabil.
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Pe datele astfel rezultate au fost aplicate urmatoarele prelucrari statistice: au fost calculati coeficientii de
corelatie liniard dintre scorurile itemilor si scorul total obtinut prin insumarea scorurilor tuturor itemilor si au fost
alesi acei itemi pentru care coeficientul de corelatie a fost semnificativ la pragul de 0.05.

Astfel au rezultat 14 itemi, iar pentru a testa operationalizarea celor trei dimensiuni, am aplicat metoda
analizei factoriale exploratorii asupra itemilor cupringi in varianta finala a chestionarului, iar matricea obtinuta in
urma celei de-a treia rotatii este redata in tabelul 5. Dupa cum se poate observa din inspectarea tabelului 5 itemii
chestionarului de masurare a mecanismelor motivatiei In munca incarcd pe 3 factori, corespunzand celor trei

mecanisme.

Tabelul 5. Structura matricei pentru scalele mecanismelor motivatiei

1 2 3
D1 .655
D2 .824
D3 .698
D4 .601 471
D5 .699 440
El 737 413
E2 .690 336
E3 .789
E4 733 337
ES 773
Pl 776
P2 746
P3 .656
P4 .651

D-directionare, E- efort, P- persistenta

Coeficientul de consistentd internd Alpha Cronbach obtinut pentru scala de directionare a fost de 0,70,
cel pentru scala de efort a fost de 0,72 si pentru persistenta de 0,67, ceea ce denota o buna fidelitate a scalelor
utilizate. Cu exceptia scalei de persistenta (a=.67), pentru celelalte s-au obtinut coeficienti cu valori care

depasesc pragul general acceptat de .70.

Am decis ca atat coeficientii de fidelitate cat si structura matricei de factori indicd o buna fidelitate a
chestionarului. Varianta finalad a chestionarului cuprinde, deci 14 itemi reflectand cele 3 scale, dupa cum

urmeaza: directionare (5 itemi), efort (5 itemi) si persistenta (4 itemi).

Concluzii

Desi existd recomandari pentru utilizarea mai multor tipuri de masuri pentru a surprinde un costruct
latent, cum este si cazul motivatiei in munca, accentul pus in cadrul lucrarii de fatd pe cele trei mecanisme ale
motivatiei (directionare, persistentd si efort), care pot fi considerati indicatori observabili, este un argument

pentru decizia de a folosi metoda chestionarului. Se poate considera ca nota de subiectivitate pe care o aduce
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folosirea acestei metode, fiind vorba de aprecieri ale respondentilor, nu produce distorsiuni semnificative ale
rezultatelor, cu atat mai mult cu cat se inscrie in cadrul mai larg al cercetarii, iar metologia de construire este una
care a respectat principiile de baza ale construirii chestionarelor.

Chestionarul elaborat pe care il vom utiliza In cazul lucrarii de fatd pentru méasurarea motivatiei in
munca a pornit de la folosirea definirii celor trei mecanisme ale motivatiei, asa cum sunt redate si in cadrul
teoriei stabilirii scopurilor a lui Locke (1997).

Avand in vedere cd nu am putut determina validitatea de construct, folosind validitatea convergenta (nu
am gasit folosirea acestor dimensiuni ale motivatiei intr-un context similar), am folosit analiza factoriald de tip
explorator pentru a determina prezenta celor trei factori. De asemenea, analiza coeficientilor de consistentd
interna Alpha Cronbach a indicat o buna fidelitate a scalelor utilizate.

O posibila problema identificata si contracarata prin indicatiile de completare a chestionarului se refera
la faptul ca participantii trebuie sa raspunda la itemii chestionarului, avand in minte un ,, obiectiv realizat recent
la locul de muncid”, pe care trebuie si si-1 aleagd. in acest fel, dacd nu respectd regula de alegere aleatorie a
obiectivului (cum este specificat in instructiuni) pot fi introduse o serie de distorsiuni. Considerdm ca prin
agregarea datelor si prin accentul pus pe respectarea indicatiilor de completare, efectele acestora nu sunt

semnificative.

STUDIUL II
Investigarea rolului moderator al compatibilititii persoana-organizatie asupra motivatiei in munca
Obiectivul cercetarii

Studiul de fata porneste de la modelul motivatiei dezvoltat de Locke (1997) si integreaza conceptul de
compatibilitate P-O, fiind prezentat in Figura 61. Potrivit modelului, alegerea scopului (dificultatea si
specificitatea lui) sunt influentate de personalitatea si valorile individului. in continuare, sustinem ci
mecanismele de eficientizare (directionare, efort, persistentd) sunt influentate de compatibilitatea dintre valorile
personale si valorile organizationale si ne asteptdm ca 1n situatia in care obiectivele de munca sunt alese de catre

persoana., aceasta influenta sa fie mai puternica.

organizatie asupra mecanismelor motivatiei, in doud conditii: obiective de munca alese si obiective impuse.

Pe baza acestui obiectiv, am formulat urmatoarele ipoteze:

H1: Nivelul motivatiei in munca va fi mai ridicat in cazul perceptiei de catre angajat al unui nivel ridicat
acesta a unui nivel redus de compatibilitate, In conditiile obiectivelor alese.

H2. Intensitatea relatiei dintre compatibilitatea P-O si motivatia in muncd este mai mare pentru

compatibilitatea directd, comparativ cu compatibilitatea perceputa indirecta si actuala.
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Metodologia cercetarii

Participanti

Studiul a fost realizat pe un esantion de 265 de angajati dintr-o companie privata, dintre care 148 de gen
masculin (56%) si 117 de gen feminin (44%). Varsta participantilor variaza intre 24 si 61 de ani, 15% avand intre
24-30 de ani, 40% intre 31 si 40, 22% intre 41 si 50 de ani si 23% intre 51 si 61. Grupul este alcdtuit din
manageri si specialisti (113 manageri si 152 specialisti), care provin din toate departamentele companiei: 106
persoane lucreazd in departamentul operatiuni, 53 la vanzari, 56 la logisticd, 10 la marketing, 25 la financiar, 6 la
IT i 9 la resurse umane.

in continuare este prezentatd o scurtd descriere a companiei in care a fost desfasurat studiul. Este vorba
despre o companie multinationald, cu traditie In importanta acordatd valorilor organizationale, deschisd in
Romania imediat dupa 1989. Valorile companiei sunt cele ale grupului de la nivel international si, inca din cadrul

procesului de selectie oamenii care au aplicat pentru posturile din companie au fost chestionati relativ la valorile

Instrumente

Pentru masurarea compatibilititii persoand-organizatie s-au utilizat doua masuri, in functie de tipurile
de compatibilitate. Compatibilitatea directd a fost masuratd printr-un singur item “Apreciati masura in care
considerati ca existd compatibilitate intre valorile dumneavoastra si cele ale organizatiei din care faceti parte. ”
Ca masura finala a compatibilitatii directe, a fost utilizata diferenta dintre media grupului si media individuala
si din metaanalizele la care am facut referire in cadrul acestei lucrari.Compatibilitatea indirectd a fost masurata
printr-un chestionar dezvoltat in cadrul acestui studiu, care investigheazd masura in care o serie de afirmatii
comportamentale, legate de valorile organizatiei, “sunt importante” pentru organizatie si “sunt importante®
pentru propria persoana a participantilor; in cazul compatibilitdtii indirecte actuale, raspunsurile angajatului
legate de importanta pentru propria persoana sunt comparate cu evaludri ale importantei pentru organizatie,
obtinute de la seful direct, iar in cazul compatibilitatii indirecte percepute, raspunsurile angajatului legate de
importanta pentru propria persoand sunt comparate cu evaludri ale importantei pentru organizatie, obtinute de la

angajatul Tnsugi. Aceste instrumente au fost alese in baza utilizarii lor frecvente, fiind cele mai folosite pentru

de valorile de baza ale organizatiei in care a fost realizat studiul (Anexa 2). Pentru elaborarea chestionarului, au
avut loc patru intalniri de grup si au fost folosite principiile metodei SEAC. A fost utilizata o scald de la 1 1a 4

pentru evaluarea importantei valorilor pentru angajat, unde 1 ’deloc importante” si 4 “’foarte importante”.

Mecanismele motivatiei in muncd au fost masurate printr-un chestionar construit in cadrul acestei

cercetdri, prin metoda expertilor. Metodologia elaborarii chestionarului este prezentata in studiul 1.
Procedura

Participantii la studiu au completat cele doud chestionare in varianta creion hartie, in timpul

programului de lucru.
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Rezultate

Statisticile descriptive (mediile, abaterile standard) si corelatiile dintre variabilele investigate sunt

prezentate in Tabelul 6.

Analiza mediilor pe mecanismele motivatiei indica o valoare peste medie, cu cele mai mari scoruri pe
cuprinse Intre .57 (compatibilitatea directd) si .69 (compatibilitatea indirectd perceputd). Raporatd la media
scalei (in patru puncte) si la metoda de calcul (a diferentei), aceste valori indica o bund compatibilitate intre
valorile individuale si cele organizationale, pe esantionul studiat.

Studiul coeficientilor de corelatie indica o asociere ridicata intre variabile, atat in cazul mecanismelor
elementele motivatiei in munca relevd un patern similar. Astfel, cele mai mari valori ale coeficientilor de
corelatie, semnificativi la pragul de .01 au fost inregistrate pentru compatibilitatea P-O directd perceputa: .25
pentru efort, .22 pentru directionare si .21 pentru persistentd. in cazul compatibilitatii indirecte percepute, s-au
inregistrat valori mai mici §i mai variate ale coeficientilor de corelatie. Cea mai ridicatd valoare, .20,
semnificativa la pragul de .01 a fost inregistratd pentru persistenta, in timp ce pentru directionare, coeficientul de

corelatie obtinut este nesemnificativ.

Tabelul 6. Indicatorii descriptivi si intercorelatiile dintre variabilele incluse in studiu

1 2 3 4 5 6
1 Compatibilitatea P-O directa
2 Compatibilitatea P-O indirectd perceputa .87
3 Compatibilitatea P-O indirectd actuald .88 .90
4 Directionare =32 =32 -29
5 Efort -33 -.30 -.26 72
6 Persistenta -39 -.38 -32 2 .68
Media .57 .69 .63 5.32 4.51 5.04
Abaterea standard .28 31 30 1.30 1.29 1.28

Testarea efectului moderator al compatibilititii personi-organizatie asupra mecanismelor
motivatiei

Efectul de moderare a fost testat prin intermediul regresiei ierarhice pentru trei variabile dependente:
directionare, efort si persistentd. in primul pas al regresiei am introdus rezultatul obtinut pentru caracteristicile
obiectivului de munca, conform modelului lui Locke (1997) (ales versus impus, dificil versus simplu, specific
versus global), in al doilea pas, pe langa acestea, s-a addugat compatibilitatea, iar in al treilea pas, alaturi de
primele doud variabile independente am introdus si interactiunea dintre caracteristica ales versus impus si

compatibilitate.
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Rezultatele obtinute in urma analizelor de regresie sunt prezentate in Tabelul 6.1, 6.2, 6,3 pentru cele

Tabelul 6.1. Analiza de regresie ierarhica- compatibilitate directa

Variabila A F

dependenta  Pas Predictori R2 R2 dfl df2  sch. p

Directionare 1 Ales, dificil, specific 20 20 3 219 18.74 .00
2 Compatibilitate directd 300 .10 1 218 32.18 .00
3 Ales/impusXCompatibilitate directa 33 02 1 217 848  .004

Efort 1 Ales, dificil, specific 15 A5 3 220 13.52 .00
2 Compatibilitate directa 26 .10 1 219 3240 .00
3 Ales/impusXCompatibilitate directa 27 .00 1 218 224 135

Persistenta 1 Ales, dificil, specific 21 21 3 220 2048 .00
2 Compatibilitate directa 37 A5 1 219 5441 .00
3 Ales/impusXCompatibilitate directd 40 .03 1 218 12.38 .001

Pentru compatibilitatea directd, rezultatele analizei de regresie arata ca in cazul directionarii, atat
caracteristicile obiectivelor, cat si compatibilitatea directa si interactiunea au contributii individuale semnificative
in explicarea nivelului mecanismelor motivatiei. Caracteristicile obiectivului explicd 20% din varianta
directionarii (F(3,219 =18.74 p<.001), compatibilitatea directa aduce un plus explicativ de 10% (F(1, 218)
=32.18, p<.001), iar interactiunea celor doud variabile explicd 33% din varianta directionarii (F(1, 217) =8,48,
p<.01). In cazul efortului, caracteristicile obiectivului explici 15% din varianta efortului (F(3,220 =13,52
p<.001), compatibilitatea directa aduce un plus explicativ de 11% (F(1, 219) =32.40, p<.001), iar interactiunea
celor doud variabile explicd 27% din varianta efortului (F(1, 218) =2.24, p>.0.5). Pentru persistenta,
caracteristicile obiectivului explicd 21% din varianta persistentei (F(3,220 =20.48 p<.001), compatibilitatea
directd aduce un plus explicativ de 17% (F(1, 219) =54.41, p<.001), iar interactiunea celor doud variabile explica

40% din varianta persistentei (F(1, 218) =12,38, p<.001).

Pe baza acestor rezultate se poate observa o contributie mai mare a intractiunii dintre compatibilitatea
directd si alegerea obiectivelor in explicarea variantei mecanismelor motivatiei. Rezultatele obtinute sustin

ipoteza H1, pentru compatibilitatea directa.
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Tabelul 6.2. Analiza de regresie ierarhica - compatibilitate indirecta perceputa

Variabila AR2 F
dependenti  Pas Predictori R2 dft  df2  sch. p
Directionare 1 Ales, dificil, specific .20 .20 3 218 18.73 .00

2 Compatibilitate indirecta perceputa .30 .09 1 217 29.40 .00
3 Ales/impusXCompatibilitate indirecta .31 .01 1 216 405 .045
perceputa
Efort 1 Ales, dificil, specific .15 .15 3 219 13.51 .00
2 Compatibilitate indirecta perceputa 23 .07 1 218 2192 .00

3 Ales/impusXCompatibilitate indirectd .23 .00 1 217 92 338
perceputa

Persistenta 1 Ales, dificil, specific 21 21 3 219 20.22 .00
2 Compatibilitate indirecta perceputd 33 12 1 218 39.79 .00

3 Ales/impusXCompatibilitate indirectd .36 .02 1 217 9.01  .003
perceputd

a.Predictori (Constant), Ales, dificil, specific

b.Predictori (Constant), Ales, dificil, specific, compatibilitate directa
c.Predictori (Constant), Ales, dificil, specific, compatibilitate directa, interactiunea dintre ales si compatibilitate indirecta

Pentru compatibilitatea indirectd perceputa, rezultatele analizei de regresie aratd cd in cazul
directionarii, atdt caracteristicile obiectivelor, cat si compatibilitatea indirectd perceputd si interactiunea au
contributii individuale semnificative in explicarea nivelului mecanismelor motivatiei. Caracteristicile
obiectivului explica 20% din varianta directionarii (F(3,218 =18.73 p<.001), compatibilitatea indirecta perceputa
aduce un plus explicativ de 10% (F(1, 217) =29.40, p<.001), iar interactiunea celor doua variabile explica 31%
din varianta directionarii (F(1, 216) =4.05, p<.05). In cazul efortului, caracteristicile obiectivului explica 15% din
varianta efortului (F(3,219 =13,51 p<.001), compatibilitatea indirectd perceputa aduce un plus explicativ de 8%
(F(1, 218) =21.92 p<.001), iar interactiunea celor doua variabile explica tot 23% din varianta efortului (F(1, 217)
=.92, p>.05). Pentru persistentd, caracteristicile obiectivului explicd 21% din varianta persistentei (F(3,219
=20.22 p<.001), compatibilitatea indirectd perceputd aduce un plus explicativ de 12% (F(1, 218) =33.79,

p<.001), iar interactiunea celor doua variabile explica 36% din varianta persistentei (F(1, 217) =9.01, p<.01).

Pe baza acestor rezultate se poate observa o contributie mai mare a intractiunii dintre compatibilitatea
indirecta perceputa si alegerea obiectivelor in explicarea variantei mecanismelor motivatiei. Rezultatele obtinute
sustin ipoteza HI, pentru compatibilitatea indirectd perceputi. In cazul efortului, interactiunea compatibilitate i
alegerea obiectivului nu aduce un plus explicativ fatd de compatibilitate, ceea ce sustine efectul direct al

compatibilitatii asupra mecanismelor motivatiei. Putem spune, ca in acest caz nu este verificata ipoteza H1.
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Tabelul 6.3 Analiza de regresie ierarhica - compatibilitate indirecta actuala

Variabila AR2 F

dependentd  Pas Predictori R2 dfl df2  sch. p

Directionare 1 Ales, dificil, specific 20 .20 3 218 1873 .00
2 Compatibilitate indirectd actuala 31 .11 1 217 3525 .00

3 Ales/impusXCompatibilitate indirecta .32 .01 1 216 425 .04
actuald

Efort 1 Ales, dificil, specific 15 15 3 219 13.15 .00
2 Compatibilitate indirectd actuala 25 .09 1 218 27.75 .00
3 Ales/impusXCompatibilitate indirecta .25 .003 1 217 .87 34

actuala
Persistenta 1 Ales, dificil, specific 21 21 3219 2022 .00
2 Compatibilitate indirectd actuala 36 .15 1 218 51.84 .00

3 Ales/impusXCompatibilitate indirecta .39 .02 1 217 8.88 .03
actuala

Pentru compatibilitatea indirecta actuala, rezultatele analizei de regresie arata ca in cazul directionarii,
atat caracteristicile obiectivelor, cat si compatibilitatea indirecta actuala si interactiunea au contributii individuale
semnificative in explicarea nivelului mecanismelor motivatiei. Caracteristicile obiectivului explicad 20% din
varianta directionarii (F(3,218 =18.73 p<.001), compatibilitatea indirectd actuala aduce un plus explicativ de
11% (F(1, 217) =35.25, p<.001), iar interactiunea celor doud variabile explica 32% din varianta directionarii
(F(1, 216) =4.25, p<.05). In cazul efortului, caracteristicile obiectivului explici 15% din varianta efortului
(F(3,219 =13,15 p<.001), compatibilitatea indirecta actuald aduce un plus explicativ de 10% (F(1, 218) =27.75
p<.001), iar interactiunea celor doud variabile explica 25% din varianta efortului (F(1, 217) =.87, p>.05). Pentru
persistentd, caracteristicile obiectivului explicdi 21% din varianta persistentei (F(3,219 =20.22 p<.001),
compatibilitatea indirectd actuald aduce un plus explicativ de 15% (F(1, 218) =51,84, p<.001), iar interactiunea

celor doua variabile explica 39% din varianta persistentei (F(1, 217) =8.88, p<.05).

Pe baza acestor rezultate se poate observa o contributie mai mare a intractiunii dintre compatibilitatea
directd si alegerea obiectivelor in explicarea variantei mecanismelor motivatiei. Rezultatele obtinute sustin
ipoteza H1, pentru compatibilitatea indirectd actuald. in cazul efortului a fost obtinut un patern al rezultatelor
similar cu cel inregistrat pentru compatibilitate indirectd perceputa. Putem spune, ca in cazul acestui mecanism

nu este verificata ipoteza H1.

De asemenea, analiza rezultatelor releva cd cele mai mari valori ale Iui R2 au fost inregistrate pentru

compatibilitatea indirectd, ceea se vine sa sustind ipoteza H2.

Discutii si implicatii

Ideea influentelor exercitate de compatibilitatea P-O asupra variabilelor atitudinale are la baza asumptia
potrivit cdreia o compatibilitate intre o organizatie si valorile unui individ, interese, convingeri §i nevoi este
legatd de rezultatele vizate. Persoanele care raman in organizatie manifestd un grad ridicat de compatibilitate cu
organizatia si se anticipeazd ca vor manifesta si atitudini fatd de muncad mai favorabile. Variabile atitudinale,
precum satisfactia in munca, angajamentul fatd de organizatie si intentia de a parasi organizatia au fost printre
cele mai frecvent utilizate variabile criteriu in studiile legate de compatibilitatea P-O (Verquer et al., 2003). In

plus, compatibilitatea P-O este legata si de variabile comportamentale precum performanta in munca, evaluari ale
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superiorilor, performanta contextuald si succesul in cariera, dar si de comportamentul cetatenesc. Nu am gasit

insa studii care sa abordeze efectele asupra motivatiei in munca (Kristof et. al., 2005).

O posibila explicatie este faptul ca angajatii tind sa prefere mai putin scopurile si sarcinile care presupun un efort
mai mare.
A fost demonstratad si ipoteza potrivit cdreia marimi mai mari ale efectului au fost inregistrate pentru

compatibilitatea directa.

intrucat nu am gisit date in literaturd, la care si raportim rezulatele obtinute, vom face referire la

variabilele criteriu cuprinse intr-o serie de metaanalize, cara insa vin sd sustina concluzia potrivit careia marimea

munca, rata plecarilor si atitudinile in munca. Marimea efectului are valoarea cea mai mare pentru atitudinile in
munca §i cea mai mica pentru performanta in munca. De asemenea, marimea efectului a fost mai mare pentru
directd, .16 pentru indirectd - perceputa si .12 pentru cea indirectd-actuald). Un pattern similar de rezultate este
raportat in acest studiu metaanalitic §i in ceea ce priveste relatia dintre compatibilitatea P-O si criteriile
atitudinale, respectiv .62 pentru compatibilitatea directd-perceputd, .45 pentru compatibilitatea indirecta-
perceputa si .26 pentru cea indirecta - actuala.

Intr-o alti metaanaliza, Verquer et al. (2003) fac referire la aceleasi tipuri de compatibilitate,
denumindu-le compatibilitatea obiectiva, perceputa si subiectivd, iar rezultatele aratd ca relatia dintre
compatibilitatea P-O si atitudinile in munca este mai puternica, in cazul in care se utilizeazd masuri specifice
moment ce ambele tipuri de date, legate de compatibilitatea P-O si de atitudini sunt obtinute de la aceeasi sursa,
situatie diferita de cea in care variabilele criteriu sunt comportamente (ca de exemplu, performanta in muncé),

care de obicei sunt obtinute de la o alta sursa.

Concluzii

Studiul de fata si-a propus sa investigheze rolul de moderator al compatibilitatii P-O asupra motivatiei
in muncd. Asumptia de la care am plecat este ca persoanele ale caror valori legate de munca se potrivesc cu cele
ale mediului lor de munca sunt mai motivati in comparatie cu cei la care potrivirea este mai redusa, partial

datorita faptului ca mediul ofera recompense valorizate de persoana (Bretz & Judge, 1994).

in demersul de demonstrare a ipotezelor formulate, rezultatele obtinute sustin efectul de moderare

doua exceptii, in cazul compatibilitati indirecte (perceputa si actuald) asupra efortului.

Avand in vedere cd nu exista studii anterioare la care sa raportam aceste rezultate, se poate concluziona

asupra variabilelor atitudinale si comportamentale si cd este nevoie de studii ulterioare. De asemenea, in
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contextul in care companiile sunt din ce in ce mai interesate sa atraga si sa mentind angajati cei mai potriviti, care
sd sustind performanta, compatibilitatea P-O este in atentia cercetdtorilor si practicienilor, intrucat indivizii care
doresc sa intre intr-o organizatie vor alege acele organizatii cu care consientizeazd o compatibilitate ridicata la
nivelul valorilor, iar in cazul angajatilor care raman intr-o organizatie, acestia vor manifesta un grad ridicat de
compatibilitate cu aceasta, vor avea atitudini fatd de muncd mai favorabile (satisfactia in munca, angajamentul
fata de organizatie) si vor fi mai motivati.

Legat de procesele prin care faciliteaza compatibilitatea, care sa furnizeze tehnici de interventie
manageriala, majoritatea autorilor continud sa se bazeze pe teoria ASA pentru a explica cum se genereaza
compatibilitatea in organizatii. O serie de studii care abordeazd compatibilitatea ca rezultat sunt cele care
(Cable&Parsons, 2001). Cu toate acestea, lipseste o teorie care sa explice modul in care actiunile individuale si
practicile organizationale, din timpul si imediat dupd intrarea intr-o organizatie, influenteaza nivelele de
compatibilitate percepute si actuale. Fara o astfel de teorie care sa explice procesul, este dificil sa se facd predictii
legate de momentul in care indivizii vor deveni mai asemanatori cu colegii §i organizatia lor, de momentul in
care posturile se vor schimba pentru a reflecta caracteristicile indivizilor, cdnd distorsiunea cognitivd va fi

folositd pentru a schimba compatibilitatea perceputd dar nu pe cea actuald, sau cand parasirea organizatiei va fi

STUDIUL III

II1.1. Investigarea impactului compatibilitatii persoani-organizatie asupra motivatiei in munca (studiu

longitudinal)

Obiectivul cercetarii

Examinarea relatiei dintre variabilele: compatibilitatea P-O (indirect perceputa, indirectd actuald si
directd perceputd) si mecanismele motivatiei in doud conditii- inainte si dupa introducerea unui program de
implementare a valorilor organizationale.

Pe baza obiectivului studiului am formulat urmétoarea ipoteza:

dintre valorile individuale si cele organizationale, comparativ cu situatia perceptiei unui nivel redus de
compatibilitate, in conditiile in care in organizatie a fost implementat un program de dezvoltare organizationala,

vizand transpunerea valorilor organizationale in procedurile de resurse umane.

Metdodologia cercetarii
Participanti

Studiul 3 a fost realizat pe un esantion de 222 de angajati dintr-o companie privata, dintre care 121 de

gen masculin (55%) si 101 de gen feminin (45%). Varsta participantilor variaza intre 24 si 58 de ani, 10% avand
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intre 24-30 de ani, 47% intre 31 si 40 de ani, 22% intre 41 si 50 de ani si 21% intre 51 si 58 de ani. Grupul de
participanti este alcatuit din manageri si specialisti (78 manageri si 150 specialisti), care provin din toate
departamentele companiei: 97 persoane lucreaza in departamentul productie, 47 la vanzari, 42 la logistica, 10 la

marketing, 17 la financiar, 3 la it si 6 la resurse umane.

Instrumente

Pentru investigarea compatibilitatii (directe, indirecte- actuale si indirecte percepute) s-au utilizat
aceleasi masuri ca in cazul studiului 2.

Astfel, pentru masurarea compatibilititii persoand-organizatie s-a utilizat douda masuri, in functie de
tipurile de compatibilitate. Compatibilitatea directd a fost masurata printr-un singur item “Apreciati masura in
care considerati cd existd compatibilitate Intre valorile dumneavoastrd si cele ale organizatiei din care faceti
parte. ” Ca masura finald a compatibilitatii
individuald raporata. Compatibilitatea indirectd a fost masuratd printr-un chestionar dezvoltat in cadrul acestui
studiu, care investigheazad masura in care o serie de afirmatii comportamentale, legate de valorile organizatiei,
“sunt importante” pentru organizatie si “sunt importante pentru propria persoand a participantilor; in cazul
compatibilitatii indirecte actuale, raspunsurile angajatului legate de importanta pentru propria persoand sunt

indirecte percepute, raspunsurile angajatului legate de importanta pentru propria persoanda sunt comparate cu

evaludri ale importantei pentru organizatie, obtinute de la angajatul insugi. Aceste instrumente au fost alese in

de valorile de baza ale organizatiei in care a fost realizat studiul (Anexa 2). Pentru elaborarea chestionarului, au
avut loc patru intalniri de grup si au fost folosite principiilor metodei SEAC. A fost utilizata o scald de la 1 la 4

pentru evaluarea importantei valorilor pentru angajat, unde 1 ’deloc importante” si 4 ’foarte importante”.

Pentru investigarea mecanismelor motivatiei in muncd, precum si a caracteristicilor obiectivului (ales
vs impus, dificil vs simplu, global vs specific) s-a utilizat chestionarul elaborat in studiul 1.

Chestionarul de evaluare a mecanismelor motivatiei in munca a fost construit pornind de la definirea
variabilelor in cadrul modelului lui Locke (1997), utilizind metoda expertilor. Forma finala a chestionarului este

redatd in Anexa 1, cu precizarea ca in varianta administrata participantilor itemii au fost amestecati.

Itemii se referd la fiecare dintre cele trei mecanisme ale motivatiei (directionare, efort si persistentd), asa
cum au fost definite in cadrul teoriei de stabilire a obiectivelor. Avand in vedere cid alegerea obiectivului,
dificultatea si specificitatea sunt moderatori ai efectelor obiectivelor, potrivit modelului lui Locke, participantilor
li s-a dat urmatoarea instructiune: ”Ganditi-va la un obiectiv realizat recent la locul de munca si avand in minte
aceasta experientd, raspundeti la chestionarul urmator”, iar la finalul chestionarului, subiectii au trebuit sa bifeze
aceste trei caracteristici ale obiectivului la care s-au gandit, apreciind daca obiectivul a fost:

- ales (au dorit sa il faca, chiar daca nu au fost nevoiti/obiectivul nu a fost impus) sau impus (nu l-ar

fi facut dacé nu ar fi fost impus);
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- simplu sau dificil (daca realizarea obiectivului solicitd resurse de timp, efort, colaborare cu terti si
limite de autoritate la un nivel specificat in fisa postului, atunci obiectivul este simplu. in caz
contrar, obiectivul este dificil);

- global sau specific (daca pot fi identificate cel putin patru dintre elementele unui obiectiv SMART,
atunci obiectivul este specific. In caz contrar, este global).

Ca forma de raspuns a fost aleasa scala Likert, de evaluare a gradului de acord cu acele afirmatii, cu

valori de la 1 la 7, unde 1 inseamna dezacord iar 7 inseamnd acord puternic. Un scor mare obtinut pe fiecare

scald denota un nivel ricat de directionare, efort si, respectiv, persistenta.

Procedura si context organizational

Studiul a fost realizat intr-o companie privata, care a introdus recent valorile §i care este preocupata de
implementarea lor. Participantii au raspuns la cele doud chestionare (compatibilitate si motivatie) in doud
momente diferite: momentul t0 si momentul t1, aflate la interval de un an si sase luni, perioadd in care in
companie a fost implementat un program de dezvoltare organizationald, care a vizat constientizarea valorilor
organizationale. La finalul studiului sunt prezentate sectiuni din acest program.

Am ales o firmd din domeniul privat, parte a unui grup multinational, care pune accent pe valorile
organizationale §i care a implementat recent valorile sale si In operatiunea din tara noastra, pentru a evidentia o
buni practica legatd de caracteristicile unui astfel de proces, in toate etapele lui. Compania a fost asistatd in acest
demers de catre compania-mama si de cétre o firma de consultantd in manegementul resurselor umane. Astfel,
valorile au fost stabilite la nivelul intregului grup, din care face parte §i compania vizata, iar procesul de
dezvoltare organizationald, vizand transpunerea valorilor companiei in practicile si procedurile de resurse
umane” a fost organizat in trei faze: de planificare, implementare si consolidare.

Mai multe amanunte despre compania vizata, profilul de activitate si practicile de resurse umane din
cadrul ei, precum si o detaliere a etapelor de implementare sunt prezentate in cadrul studiului 3, subcapitolul

proiect aplicativ.

STUDIUL I11.2- Sectiuni din programul aplicativ

Scopul prezentului program aplicativ este de a pregiti si implementa un proiect care vizeazd
introducerea valorilor organizationale la nivelul principalelor procese de resurse umane dintr-o organizatie.
De asemenea, urmdrim si evidentiem diferentele inregistrate la nivelul paternului relatiilor dintre
compatibilitatea P-O si motivatia in muncd, inainte de implementare si la 1 an i sase luni dupa introducerea
acestui program.

I11.2.1. Etapele programului de dezvoltare organizationala

Studiul aplicativ, la care ne vom referi ca fiind un proiect de “dezvoltare organizationala”, a fost abordat
ca o “schimbare organizationala“, astfel ca vom evidentia in continuare etapele acestui proiect, urmand sa
prezentdm actiunile detaliate din etapa de implementare a schimbarii, cu accent pe sugestiile de modificare a
procedurilor de resurse umane, in directia sustinerii valorilor companiei. in tabelul nr. 7 este sumarizat continutul

acestui subcapitol pentru a facilita parcurgerea lui.
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Tabelul nr. 7. Etapele proiectului de dezvoltare organizationala

Etapa program Interventii/ Actiuni detaliate
de
dezvoltare organizationala

- masurarea perceptiei angajatilor legata de existenta
a. Pregatirea schimbarii unei compatibilitati intre valorile individuale si cele
organizationale (studiul III, parte de cercetare)

b. Implementarea schimbarii L .
- 0 analiza a procedurilor de resurse umane (recrutare

si  selectie, ~managementul performantei  si
managementul dezvoltarii, procesul de inductie),
structuratd in raport cu valorile cheie declarate ale
organizatiei: dedicare, onestitate i responsabilitate,

dinamism.

- formularea de sugestii cu privire la completarea
acestor proceduri in directia transpunerii valorilor

organizatiei in practici si comportamente

- aplicarea acestor sugestii in procedurile de resurse
umane §i, ulterior in practica

c. Evaluarea schimbarii - masurarea paternului  de relatii  dintre
compatibilitatea P-O §i motivatia in munca, dupa un
an si sase luni de la implementarea planului de actiune

(studiul III, parte de cercetare)

a. Pregitirea schimbarii

Problemele care au indicat necesitatea schimbarii deriva din necesitatea de a alinia politicile si practicile
de resurse umane din companie la valorile declarate si recent comunicate pe diferite canale de comunicare in
companie.

Pentru definirea sferei de acoperire a proiectului de dezvoltare organizationala am utilizat conceptul lui
Leavitt (rombul lui Leavitt), care ne ofera o modalitate utild de abordare analiticd a acestei probleme. Acest
concept (Leavitt, 1964), sugereazd ca intre structurile, sistemele, sarcinile de munca si oamenii dintr-o
organizatie exista legaturi reciproce.

S-a decis de catre managementul companiei cd schimbarea este necesara si oportund, insd momentul
aplicarii si posibilitatile de a face schimbarea depind de modul in care vom aborda fortele care se opun
schimbarii.

Pentru a pune in evidenta atat fortele care impun schimbarea cat si fortele care se opun schimbarii, am
utilizat metoda de analiza a campului de forte (Lewin,1951).

Am utilizat o diagrama de analiza a campului de forte pentru a identifica modalitatile de promovare a
schimbarii, modurile in care pot modifica echilibrul de forte in favoarea schimbarii. Un mod de a modifica
echilibrul de forte este acela de a reduce fortele care se opun schimbarii prin motivarea personalului, prin
utilizarea a cat mai multe canale de comunicare a schimbarii, prin pastrarea transparentei In comunicare, prin

organizarea unor evenimente formale sau informale care sa permitd socializarea angajatilor, prin desfasurarea

24



unor sesiuni de pregatire cu managerii, in care sa li se explice necesitatea obiectivului de a alinia practicile si
procedurile de resurse umane la valorile companiei, inclusiv importanta asigurarii unei consistente intre valorile
companiei $i comportamentul managerilor.

In aceastd etapd am realizat mésurarea perceptiei angajatilor legatd de existenta unei compatibilitifi
intre valorile individuale si cele organizationale, precum §i a paternului de relatii dintre compatibilitatea P-O si
motivatia in muncd, prin aplicarea celor doud chestionare la momentul t0, respectiv inainte de implementarea

programului de dezvoltare organizationald.

b. Implementarea schimbarii

Obiectivul acestui proiect este de a asigura transpunerea valorilor companiei in practicile si procedurile
de resurse umane. A fost elaborata o planificare a gradului de angajare a principalelor persoane si grupuri
afectate de schimbare, prin prisma a patru niveluri de asumare a angajarii: neangajati (adversari); neutralitate;

ajutor; actiune.

c. Evaluarea schimbarii

Pentru monitorizarea si evaluarea procesului de schimbare s-au utilizat urmatoarele activitati:

- sedinte cu directorul de resurse umane, management de mijloc si de linie, specialistii de resurse
umane din companie, in care s-a discutat stadiul implementarii proiectului, problemele intdmpinate
si modalitatile de depasire a acestora.

- consultarea cu angajatii pentru evaluarea schimbarii- a efectelor vizibile si a gradului de satisfactie
cu schimbarile intervenite;

In aceastd etapd am realizat masurarea paternului de relatii dintre compatibilitatea P-O si motivatia in

muncd, dupd un an gi sase luni de la implementarea planului de actiune, prin reaplicarea celor doud chestionare

(de masurare a compatibilitatii si a mecanismelor motivatiei) la momentul t1 .

I11.2.2. IMPLEMENTAREA SCHIMBARII- sectiuni din planul de actiune vizind transpunerea

valorilor cheie ale organizatiei WWW la nivelul principalelor procese de resurse umane
Actiunile intreprinse in etapa de implementare a schimbarii au vizat:

e 0 analizd a procedurilor de resurse umane (recrutare si selectie, managementul performantei si
managementul dezvoltdrii, procesul de inductie), structuratd in raport cu valorile cheie declarate ale

organizatiei: dedicare, onestitate si responsabilitate, dinamism;

e formularea de sugestii cu privire la completarea acestor proceduri in directia transpunerii valorilor

organizatiei in practici si comportamente;

e aplicarea acestor sugestii in proceduri si, ulterior in practica.
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Rezultate
Statisticile descriptive (mediile, abaterile standard) si corelatiile dintre variabilele investigate sunt
prezentate in Tabelul 8- cele inregistrate inainte si dupd implementarea programului de dezvoltare

organizationald

Tabelul 8. Indicatorii descriptivi si intercorelatiile dintre variabilele incluse in studiu, inainte si dupdi

introducerea programului de dezvoltare organizationala

1 2 3 4 5 6
1 Compatibilitatea P-O directa
2 Compatibilitatea P-O .88 .86
indirectd perceputa
3 Compatibilitatea P-O 5 .87 77 .89
indirectd actuald
4 Directionare =23 -32 -24 =34 =220 =30
5 Efort =21 -33 -23 -31 -16 =27 5370
6 Persistenta -27  -40 =30 -41 -23 0 -34 68 .78 59 .69
Media 59 .56 70 .66 .67 .61 525 544 456 4.62 502 5.10
Abaterea standard 29 30 30 31 29 27 1.18 1.15 122 121 120 1.23

Analiza mediilor pentru mecanismele motivatiei indica o valoare peste medie, cu cele mai mari scoruri

pe directionare, 5.25 la t0, respectiv 5.44 la t1, si cele mai mici pe efort, 4.56 la t0 si 4,62 la t1.

si .70 (compatibilitatea indirectd perceputd), in timp ce la t1 valorile inregistrate sunt usor mai scazute, indicand
0 mai bund compatibilitate, dupa cum urmeaza: 0.56 (compatibilitate directd), 0.61 (compatibilitate indirecta

perceputd) si 0.66 (compatibilitate indirecta actuald).

Raporate la media scalei (in patru puncte) si la metoda de calcul (a diferentei), aceste valori, inregistrate
atat la t0 cat si la t1, indica o bund compatibilitate intre valorile individuale si cele organizationale, pe esantionul

studiat.

compatibilitatea directd si indirectd perceputa (r=.88), cu valori usor mai scdzute pentru compatibilitatea directa
si cea indirectd actuala (r=.75) si pentru compatibilitatea indirectd actuald si indirectd perceputd (r=.77). La tl,

valorile de .86 si .89.

Pentru mecanismele motivatiei, la t0, coeficientii de corelatie obtinuti sunt semnificativi la pragul de .01
si au avut valori cuprinse intre . 53 si .68, cea mai mica valoare fiind obtinuta pentru directionare si efort si cea
mai ridicatd Intre directionare si persistenta. La t1, s-au obtinut valori ale coeficientilor de corelatie cuprinse intre

.69 si .78, cea mai mare fiind cea dintre directionare si persistenta, semnificative la pragul de .01.
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Legat de studiul coeficientilor de corelatie intervariabile, la t0, cele mai mari valori ale coeficientilor de
corelatie, semnificativi la pragul de .01 au fost inregistrate pentru compatibilitatea P-O directd perceputa: .27
pentru persistenta, .23 pentru directionare si .21 pentru efort. La tl, valorile obtinute pentru coeficientii de
corelatie intervariabile sunt semnificative la pragul de .01 si au valori mai ridicate, dupa cum urmeaza: .40 pentru
persistentd, .33 pentru efort si .32 pentru directionare. Avand in vedere ca diferentele dintre coeficientii de
corelatie obtinuti in cazul directionarii si efortului sunt foarte mici, putem spune ca se pastreaza si paternul
valorilor inregistrate, cele mai mari fiind obtinute in cazul persistentei.

Din observarea datelor cuprinse in tabelul 8 (pe baza valorilor descriptive prezentate se constatd lipsa
unor diferente intre perioada dinainte si dupa implementarea programului, in ceea ce priveste gradul de
compatibilitate P-O si nivelul motivatiei pentru muncd, dar si modificari in intensitatea corelatiei dintre
compatibilitatea P-O si motivatia in munca, in directia asteptatd, existdnd o corelatie mai intensa intre cele doua
inainte.

Pentru testarea ipotezei formulate in cadrul studiului 3, am aplicat testut t pentru esantioane perechi,
pentru compatibilitate, respectiv motivatie, precum si coeficientul de determinare r2 pentru determinarea marimii

diferentei dintre mediile obtinute la t1 si cele din tO (Sava 2004).

Rezultatele obtinute in urma aplicarii testului t pentru esantioane perechi pentru compatibilitate sunt

redate in tabelul 9.

Tabelul 9. Rezultatele testului t pentru esantioane perechi, compatibilitate, tO si t1

Compatibilitate directa

Diferenta dintre medii t Df Sig.(2-tailed)

Pair Compatibilitate directaTO- .03 2,8 222 ,002

1 Compatibilitate directa T1

Compatibilitate indirecta perceputa

Diferenta dintre medii t Df Sig.(2-tailed)
Pair Compatibilitate indirecta .04 3.4 222 ,00
perceputa TO-
1 Compatibilitate indirecta

perceputa T1
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Compatibilitate indirecta actuala

Diferenta dintre medii t Df Sig.(2-tailed)
Pair Compatibilitate indirecta .06 2,1 222 ,015
actuala TO-
1 Compatibilitate indirecta
actuala T1

t (222)=2,8, p<0,01 pentru compatibilitatea directd, t (222) =3,4, p<0,01 pentru compatibilitatea
indirectd perceputd si t (222)=2,1, p<0,05 pentru compatibilitatea indirecta actuala. Potrivit Iui Sava (Sava,

2004), am impartit la 2 pragul de semnificatie obtinut, astfel ca testul t este semnificativ statistic (p<.05) pentru

comparativ cu t0 pentru compatibilitatea directd, indirectd perceputa si indirecta actuala.

Rezultatele obtinute in urma aplicarii testului t pentru esantioane perechi pentru motivatie sunt redate in
tabelul 10.

Tabelul 10. Rezultatele testului t pentru esantioane perechi, motivatie, t0 si t1

Directionare
Diferenta dintre medii t Df Sig.(2-tailed)
Pair Directionare TO- -,18 -3,8 222 ,00
1 Directionare T1
Efort
Diferenta dintre medii t Df Sig.(2-tailed)
Pair Efort TO- -.06 -1,04 223 15
1 Efort T1
Persistenta
Diferenta dintre medii t Df Sig.(2-tailed)
Pair Persistenta TO- -.08 -1,9 222 ,027

1 Persistenta T1
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Rezultatele obtinute in urma aplicarii testului t pentru esantioane perechi, t (222)=-3,8, p<0,01 pentru
directionare, t (223) =-1,04, p>0,05 pentru efort si t (222)=-1,9, p<0,05 pentru persistenta, indica faptul ca testul
t este semnificativ statistic (p<.05) pentru doua dintre cele trei mecanisme, ceea ce sustine afirmatia potrivit
careia mecanismele motivatiei, directionare si persistenta inregistreaza un nivel mai ridicat al intensitatii la t1

comparativ cu t0.

Pentru a raspunde la intrebarea cdt de mare este diferenta dintre cele doud medii, aplicand formulele
sugerate de Sava (2004), am obtinut pentru compatibilitate: un 12 de 3,4% pentru compatibilitatea directa, un 12
de 4,9% pentru compatibilitatea indirecta perceputd, precum si un r2 de 1,9% pentru compatibilitatea indirecta
scazute Intre valorile efectului interactiunii obtinute Inainte $i dupd implementarea programului de dezvoltare
organizationald. Pentru motivatie au fost obtinute valori scazute ale coeficientului de determinare r2 (directionare

6%, efort 00 si persistenta 1,6%).

In urma aplicarii tehnicilor statistice de testare a acestor ipoteze, respectiv a testului t pentru esantioane
perechi, se constata diferente semnificative la t1 comparativ cu t0 pentru toate cele trei tipuri de compatibilitati
si pentru doua dintre mecanismele motivatiei, directionare si persistenta. Putem spune ca datele prezentate in
tabelul 8 vin sa sprijine aceste presupuneri, in directia unor nivele mai ridicate ale valorilor variabilelor studiate
la t1 comparativ cu t0. In continuare, se poate afirma ca exista sprijinul necesar de a arita ca un asemenea
program de interventie, conduce direct la cresterea nivelului de compatibilitate (deoarece scoruri mai mici
indicau diferente mai mici) si a celui de motivatie in munca,.

Nu am comparat dacd cei doi coeficienti de corelatie obtinuti intre variabilele compatibilitate si
motivatie , obtinuti la tO si la t1 exista diferente, intrucat in lucrarea de fata nu si-a propus acest lucru prin
programul implementat. Totusi, datele descriptive prezentate in tabelul nr.8 sugereaza o asemenea tendinta, de
intensificare a relatiei dintre compatibilitatea P-O la nivelul valorilor si motivatia in munca. In plus, cadrul real in
care s-a desfasurat cercetarea nu a permis crearea unui grup de control, neputand separa un grup de angajati din
organizatie asupra carora sa nu se aplice procedurile si politicile de resurse umane in care au fost incluse

valorile organizationale(programul de interventie organizationala).

Discutii si implicatii

Studiul de fata si-a propus sa investigheze impactul unui program de dezvoltare organizationala, de
transpunere a valorilor organizationale in practicile si procedurile de resurse umane dintr-o companie, asupra
motivatiei In muncd, prin intermediul efectului de moderare exercitat de compatibilitatea dintre valorile
organizatioanale si cele individuale.

Rezultatele studiului reflecta ca efectul interactiunii dintre compatibilitate si tipul de obiectiv (ales
versus impus) este mai mare la tl comparativ cu t0 pentru compatibilitatea directd, indirectd perceputa si
indirectd actuala, deci putem spune ca efectul interactiunii este mai mare la tl comparativ cu t0 pentru

compatibilitatea directd, indirectd perceputa si indirectd actuald si ca aceastd diferentd poate fi explicata prin
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efectele favorabile ale programului aplicativ introdus. Pe masura ce angajatii percep o relatie stransa intre
valorile individuale si cele ale organizatiei, creste si masura in care ei devin constienti de valorile organizationale
si inteleg aceste valori (Posner & Schmidt, 1985).

Obiectivul programului de dezvoltare organizationald a vizat sd faca vizibile valorile organizationale, sa
le clarifice 1n relatie cu practicile si procedurile de resurse umane, precum si sa asigure congtientizarea
angajatilor cu privire la valorile organizatiei si la gradul de compatibilitate dintre valorile personale si valorile
companiei. Aceste obiective si rezultatele asteptate sunt in directia indicata §i de studii anterioare care au aratat
necesitatea clarificarii valorilor si a transpunerii lor In organizatie. Reamintim aici studiul lui Posner & Schmidt,
1985, care au aratat cd eforturile de a clarifica valorile organizationale si a asigura un grad ridicat de
compatibilitate intre valorile individuale si cele organizationale au ca efect avantaje semnificative, atat pentru
manager, cat i pentru organizatie. Astfel, autorii au aratat ca valorile impartasite sunt legate de sentimente ale
succesului personal, angajament fatd de organizatie, comportament etic, stres,realizarea  obiectivelor

organizafiei.

Mai mult decat atat s-a urmarit s se atingd si un nivel ridicat de consistenta intre valorile declarate ale
organizatiei i aplicarea lor in viata de zi cu zi a organizatiei, in politici, reguli si proceduri, comportamentul
managerilor si al colegilor etc. mergand chiar pana la atitudinea si comportamentul in relatiile cu clinetii externi
si sustinerea brandului de angajator (inclusiv a valorilor declarate care il definesc) si in afara companiei, insa

efectul acestei variabile nu a fost masurat in cadrul prezentei cercetari.

Concluzii

Putem afirma ca rezultatele obtinute sunt in acord si pot fi explicate §i prin prisma asumptiilor i
implicatiilor identificdrii sociale pentru comportamentul motivat in situatii de muncd. O primd asumptie
formulata de Ellemers, de Gilder & Haslam (2004) este ca atunci cdnd oamenii se gandesc la ei ca parte a unei
colectivitati, ei sunt energizati de evenimente sau experiente diferite fatd de situatia in care se identifica precum
individualitdti separate. Astfel, autorii sustin cd atunci cdnd oamenii se identificd precum membrii ai unui grup
particular, aceasta implica faptul ca ei vor fi stimulati sd actioneze la situatii intr-un mod care sa chestioneaze
incluziunea lor in acel grup. Ne asteptdm ca directionarea efortului care rezulta sa difere in functie de masura in
care situatia induce o definire a sinelui, fie ca parte a unei colectivititi, fie ca fiind separat de aceasta. in
consecintd, In timp ce unii cercetatori sustin ca identificarea cu grupul prezice loialitatea membrilor fatad de grup
si induce aderare la normele grupului, Ellemers, de Gilder & Haslam (2004) sustin ca situatiile in care persoanele
se privesc pe sine ca parti separate ale unui grup, ar trebui sa ii determine sa se comporte intr-un mod in care sa
arate ca difera de ceilalti membri ai grupului. Spre exemplificare, este redat cazul femeilor care tintesc la
avansare In cariera §i care au tendinta s adopte un stil de comportament tipic masculin, in timp ce continua sa
accentueze trasiturile feminine ale altor femei din organizatie. in situatia in care circumstantele le induc
persoanelor sa se identifice cu grupul, este mai probabil ca acestea sa sustina eforturile lor in numele grupului,
de-a lungul mai multor situatii diferite. Pe de altd parte, caracteristicile situatiei care incurajeaza o conceptie de
sine in termeni individuali ar trebui sa le determine pe persoane sd isi adapteze eforturile legate de grup, in
functie de masura in care acestea par a fi recompensate intr-o maniera individuald. De exemplu, acele persoane

care nu se simt implicate emotional fatda de grup sunt determinate si isi directioneze eforturile spre realizarea
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scopurilor colective daca exista posibilitatea sa fie sanctionati individual pentru faptul ca nu o fac, in timp ce
persoanele la care nivelul de identificare cu grupul este unul ridicat, acestea vor lucra in mod consistent cu si
pentru atingerea obiectivelor grupului, indiferent daca acel comportament este privat de validarea celorlalti.

Pornind de la afirmatia potrivit careia o identificare de sine in termeni colectivi i poate ajuta pe oameni
sd internalizeze obiectivele grupului, acestea functionand astfel ca motivatori intrinseci, iar o definire a sinelui ca
individ separat de colectiv implica faptul ca manifestarea unui comportament orientat spre grup sa depinda de
prezenta sau absenta unei presiuni externe in aceastd directie, putem considera ca o compatibilitate ridicata intre
valorile individuale si cele organizationale faciliteazd internalizarea obiectivelor grupului/organizatie, acesta
fiind unul dintre mecanismele prin care oamenii devin mai motivati.

Un alt mecanism propus de unii cercetdtori, care sa stea la baza explicarii rezultatelor obtinute este
faptul ca organizatia oferad in schimbul activitatii prestate recompense valorizate atdt de individ, cat si de

organizatie (Bretz & Judge, 1994).

CONCLUZII GENERALE

Studiul de fatd, prin obiectivele pe care si le propune, reprezintd o dezvoltare a cercetarii din domeniul
compatibilitatii persoand-organizatie, la nivelul valorilor, in contextul in care lipsesc cercetari care sa vizeze
relatia dintre compatibilitate si motivatie. De asemenea, prin prezentarea unui program de dezvoltare
organizationald care sd vizeze transpunerea valorilor unei companii in procedurile de resurse umane din acea
companie reprezintd o contributie la practicile de managementul resurselor umane.

Cercetarile realizate in cadrul acestei lucrari au pornit de la teoria stabilirii scopurilor, una dintre teoriile
dominante din domeniul motivatiei in munca si de la modelul lui Locke si a integrat conceptul de compatibilitate
persoand-organizatie vizdnd valorile. Principalele rezultate obtinute au evidentiat rolul de moderator al
compatibilitdtii persoand-organizatie asupra mecanismelor motivatiei In muncd, sustindnd afirmatia potrivit
careia indivizii care vor percepe o compatibilitate ridicatd intre valorile individuale si valorile organizationale vor
experientia un nivel ridicat de directionare, persistentd si efort, comparativ cu cei care vor percepe o
compatibitate mai scazuta.

Studiul 1 a cuprins elaborarea unui chestionar care sd masoare mecanismele motivatiei in muncé, pentru
mediul organizational, in acord cu modelul stabilirii obiectivelor al lui Locke. Am considerat ca nota de
subiectivitate care ar putea fi atribuita folosirii metodei chestionarului, fiind vorba de aprecieri ale
respondentilor, nu produce distorsiuni semnificative ale rezultatelor, cu atdt mai mult cu cat se inscrie in cadrul
mai larg al cercetdrii, iar metologia de construire este una care a respectat principiile de baza ale construirii
chestionarelor.

in studiul 2 a fost investigat rolul moderator al compatibilititii persoani-organizatie asupra motivatiei in
munca. Influentele exercitate de compatibilitatea P-O asupra variabilelor atitudinale are la baza asumptia potrivit
careia o compatibilitate Intre o organizatie si valorile unui individ, interese, convingeri si nevoi este legata de
rezultatele vizate, iar variabile atitudinale, precum satisfactia in munca, angajamentul fatd de organizatie si
intentia de a parasi organizatia au fost printre cele mai frecvent utilizate variabile criteriu in studiile legate de
compatibilitatea P-O. Studiile asupra compatibilitatii la nivelul valorilor si a relatiei cu motivatia in munca sunt

putine, desi exista studii legate de compatibilitatea P-O la nivelul obiectivelor. De aceea, ideea studiului de fata
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fiind sustinuta chiar de catre Edwin Locke si Amy Kristof in etapa de pregatire a acestei lucrari. Integrarea
compatibililitatii P-O in modelul lui Locke, al stabilirii scopurilor sugereaza ca aceasta influenteaza atat alegerea
scopurilor (acest efect poate fi studiat intr-o cercetare ulterioara mai profund, nefiind investigat dedicat in
prezentul studiu), cat si mecanismele de directionare, efort i persistenta intr-o activitate.

Impactul unui program de dezvoltare organizationald, de transpunere a valorilor organizationale in
practicile si procedurile de resurse umane dintr-o companie, asupra motivatiei in munca, prin intermediul
efectului de moderare exercitat de compatibilitatea dintre valorile organizatioanale si cele individuale a fost
investigat in cadrul studiului 3, de tip longitudinal. Obiectivul programului de dezvoltare organizationala a vizat
sd faca vizibile valorile organizationale, sa le clarifice in relatie cu practicile si procedurile de resurse umane,
precum §i sd asigure constientizarea angajatilor cu privire la valorile organizatiei si, In consecintd la
compatibilitatea dintre valorile personale si valorile companiei. Aceste obiective si rezultatele asteptate sunt in
directia indicata si de studii anterioare care au aratat necesitatea clarificarii valorilor §i a transpunerii lor in
organizatie; eforturile de a clarifica valorile organizationale si a asigura un grad ridicat de compatibilitate intre
valorile individuale si cele organizationale au ca efect avantaje semnificative, atat pentru manager, cat si pentru
organizatie.

Avand 1n vedere cd nu exista studii anterioare la care sa raportam aceste rezultate, se poate concluziona
asupra variabilelor atitudinale si comportamentale si ca este nevoie de studii ulterioare, care sd permita replicarea
lor.

Contributia la nivel aplicativ a lucrdrii de fatd vizeazd implicatiile la nivelul practicilor din
managementul resurselor umane. Consideram ca in contextul in care companiile sunt din ce in ce mai interesate
de crearea unui brand de bun angajator, sa atraga si sd mentind angajatii cei mai potriviti, care sa sustind
performanta, compatibilitatea P-O este in atentia atdt a cercetdtorilor cat si a practicienilor. S-a demonstrat ca
indivizii care doresc sd intre intr-o organizatie vor alege acele organizatii cu care congtientizeaza o
compatibilitate la nivelul valorilor, iar In cazul angajatilor care raman intr-o organizatie, acestia vor manifesta un
grad ridicat de compatibilitate cu aceasta si vor avea atitudini fata de munca mai favorabile, precum satisfactia in
munca, angajamentul fata de organizatie, potrivit studiilor anterioare din domeniu, si vor fi mai motivati, asa cum
reiese din prezentul studiu.

Compatibilitatea P-O este importantd atit pentru aplicantii pe un post, cdt si pentru cei care fac selectii

de personal, dar si angajati, intrucat influenteaza atitudinile, deciziile si comportamentele lor in mediul de

incercat sa sugereze ca firmele ar trebui sa incerce sa selecteze indivizi care se potrivesc solicitarilor postului si
valorilor organizatiei. Notdm cd in acest caz, cercetarile nu sunt numeroase. Mai mult decat atat, poate fi
imbunatatita luarea de decizii legate de definitivarea angajarii dupa perioada de proba, dar si aici este nevoie de
instrumente care sa evalueze compatibilitate si, pentru care sd fie demonstratd validitatea relativa la criterii
variate. Intrucdt in momentul participrii intr-un proces de selectie, potentialul angajat poate fi in situatia de a
evalua mai greu sau de a nu putea evalua realist compatibilitatea dintre valorile individuale si cele ale

organizatiei respective, intrucat caracteristicile organizationale sunt greu de identificat in aceastd etapa,
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managerii trebuie sd acorde atentie comunicarii clare a valorilor grupului de lucru si ale organizatiei, de la
inceputul recrutdrii pe un post si pe tot parcursul angajarii. Validarea predictivd a compatibilitatii persoana-
organizatie la nivelul valorilor se va putea realiza ulterior, dupa o perioada de cateva luni de la angajare, relativ
la criterii precum satisfactia si performanta in munca, intentia de a pardsi organizatia si chiar motivatia In munca.
Potrivit cercetatorilor din domeniu, aceasta ar putea sprijini atragerea, angajarea si retinerea angajatilor care
impartasesc aceleasi valori §i care sunt inspirati de o organizatie care le recompenseaza.

De asemenea, asa cum am aratat si in prezenta lucrare, tehnicile de motivare utilizate de managerii unei
companii pot fi dezvoltate prin asigurarea unei compatibilitati intre valorile individuale si cele organizationale,
cu implicatii ulterioare asupra performantei profesionale a angajatilor.

Riscul mentionat in literaturd potrivit caruia un nivel ridicat al compatibilitatii persoana-organizatie
conduce la fenomene de tipul groupthink trebuie sé fie nuantat, dupa cum au sustinut si o serie de autori din
domeniu, care au afirmat ca o buna compatibilitate poate produce initial rezultate pozitive pe termen scurt in
cazul indivizilor; este mai probabil ca indivizii sa fie integrati, satisfacuti si atasati de organizatie. Totusi, studiile
indica faptul ca, pe termen lung, o buna compatibilitate poate avea ca rezultat o omogenitate in gandire, in
procesul decizional si in modul de a actiona al angajatilor. Legat de practica, acesti autori sustin cd omogenitatea
poate fi utila in primele etape ale ciclului de viata al unei organizatii pentru promovarea cresterii prin intermediul
armoniei, colegialitatii §si pentru a se concentra asupra obiectivelor organizatiei, dar in timp, o trecere la
eterogenitate (cel putin in ceea ce priveste perspectivele, cunostintele si personalititile persoanelor carora le
revine rolul de a lua decizii in cadrul organizatiei) va creste probabilitatea unei evaluari corecte a mediului
strategic al unei organizatii.

Lucrarea de fatd a studiat o problematica cu un pronuntat caracter aplicativ din domeniul practicilor de
managementul resurselor umane. Modelul propus si testat privitor la relatia de moderare existentd intre
compatibilitatea persoand-organizatie vizand valorile si mecanismele motivatiei in munca (directionare,
persistenta si efort) poate sustine, alaturi de alte tehnici si metode, eforturile practicienilor si cercetatorilor de a

utiliza tehnici eficiente de motivare a angajatilor.
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