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Abstract

A strong organizational culture is diagnosed when its values are shared by its employees. The
person-organization fit related to values received more attention as organizations become more
interested in attracting and retaining the best employees. According to Locke’s motivation model
(1997), goal choice, its difficulty and specificity are influenced by individual personality and values.
Further, we considered that the goal and efficiency mechanisms (direction, effort and persistence)
are being moderated by person-organization fit, values level. The hierarchical regression revealed
a higher level of work motivation for employees perceiving a higher level of P-O fit, when they
choose their work objectives. A motivational model that integrates P-O fit is proposed and
implications for organizational practice are discussed.

Keywords : person-organization fit, work motivation, moderation, recruitment and selection

Résumé

Une culture organisationnelle solide est diagnostiquée lorsque ses valeurs sont partagées par ses
employés. La compatibilité personne-organisation, liées aux valeurs, retenue plus d attention a
partir du moment que les organisations ont commencé a s'intéresser davantage a attirer et retenir
les employés plus appropriés. Selon le modele de Locke sur la motivation (1997), le choix de
I"objectif, sa difficulté et sa spécificité sont influencées par la personnalité individuelle et ses
valeurs. En outre, nous avons considéré que | objectif et les mécanismes d'efficacité (la direction,
I'effort et la persévérance) sont modérées par la compatibilité personne-organisation sur le niveau
de valeurs. La régression hiérarchique a révélé un niveau élevé de motivation au travail pour les
employés qui ont percu un niveau plus élevé de compatibilité P-O, ou ils ont choisi leurs objectifs
de travail. Il est proposé un modele motivationnel qui integre la compatibilité P-O et sont
discutées les implications pour les pratique organisationnelles .

Mots-clés: ajustement personne-organisation, la motivation au travail, la modération, le
recrutement et la sélection

Rezumat

O culturd organizafionald puternicd este diagnosticatd atunci cand valorile organizafionale sunt
impértagite de catre angajafii sdi. Compatibilitatea persoand-organizafie a primit o atenfie mai
mare pe masurd ce organizafile au devenit mai interesate in atragerea $i refinerea angajafilor
celor mai potrivifi. Tn conformitate cu modelul motivafiei al lui Locke (1997), alegerea scopului,
dificultatea si specificitatea Iui sunt influenfate de personalitate gi valorile individuale. Tn plus, am
considerat c¢& scopul si mecanismele de eficientizare (directionare, efort si persistenfd) sunt
moderate de compatibilitatea persoand-organizatie, nivelul valorilor. Regresia ierarhicd a
evidentfiat un nivel mai ridicat al motivafiei Tn muncé pentru angajafii care au perceput un nivel mai
ridicat al compatibilitafii dintre valorile individuale gi cele organizafionale, n situafia in care au ales
obiectivele muncii lor. Este propus un model motivational care integreazd compatibilitatea
persoand-organizafie si sunt discutate implicafiile pentru practicile organizationale.
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Cuvinte cheie : compatibilitatea persoang-organizatie, motivafia in munc&, moderare, recrutare i

selectie

Atunci cénd diagnosticam o cultura
Jputernicd” la nivel organizational ne uitdm la
existenta sensurilor, convingerilor si valorilor
impartésite de membrii acelei organizatii
(Schein, 1985). Cu céat acestea sunt mai
raspandite intre membrii organizatiei, cu atat
mai puternica este cultura acelei organizatii. La
celdlalt pol, intr-o cultura slab definita lipsesc
aceste teme comune.

Literatura ~ compatibilit atii  dintre
persoan a si organiza tie a examinat potrivirea
dintre valorile indivizilor si valorile reflectate in
culturile organizationale, iar rezultatele studiilor
releva ca organizatile au tendinta sa devina
omogene in termenii valorilor impartasite de
membrii lor. Locke (1991) noteaza ca valorile
motiveazd acfiunea si sunt o legatura intre
caracteristici mai profunde ale indivizilor, ca de
exemplu trasaturile de personalitate si
comportament. De asemenea, se afirma ca
indivizii ale caror valori legate de munca se
potrivesc cu cele ale mediului lor de munca
sunt mai motivati Tn comparatie cu cei la care
potrivirea este mai redusa, partial datoritd
faptului cd mediul ofera recompense valorizate
de persoana (Bretz & Judge, 1994).

COMPATIBILITATEA PERSOAN A-
ORGANIZATIE

Concept si definire

Kristof (1996) defineste
compatibilitatea persoana-organizatie ca fiind
“potrivirea dintre angajati si organizatia din
care fac parte, care are loc in momentul Tn
care: (a) cel putin una dintre parti ofera
celeilalte satisfacerea unei nevoi proprii; (b)
Tmpartasesc caracteristici similare
fundamentale sau (c) ambele”.
Compatibilitatea P-O este o judecat a despre
cat de bine se potriveste o persoana 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 responsabila pentru atitudinile
fatd de muncd si comportamentele sale
ulterioare.

Pornind de la afirmatia lui Tom (1971)
potrivit careia indivizii vor avea mai mult
succes in organizatile cu care au trasaturi
comune, cercetarile au sustinut ca similaritatea
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dintre individ i organizatie este punctul de
intersectie al tuturor tipurilor de potrivire. O
serie de studii ulterioare au operationalizat
compatibilitatea P-O ca fiind similaritatea dintre
personalitate si climat (Christiansen, Villanova,
& Mikulay, 1997; Ryan & Schmitt, 1996). n
acest context, teoria lui Chatman asupra
compatibilitatii dintre persoana si organizatie s-
a centrat in principal asupra valorilor. Urmare a
validarii unui instrument care are la baza
valorile-  Profilul ~ Culturii ~ Organizationale
(O'Reilley, Chatman, & Caldwell, 1991),
similaritatea la nivelul valorilor a devenit
operationalizarea larg acceptatd pentru
compatibilitatea persoana-organizatie (Kristof,
1996; Verquer et al., 2003).

Schneider (1987) formuleaza in cadrul
Teoriei A-S-A (Atractie-Selectie-Plecare), una
dintre cele mai solide fundamentari teoretice in
domeniu si predictii potrivit caérora angajatii
care raman in organizatie vor manifesta si
atitudini mai favorabile fatd de munca, precum
satisfactia in munca, angajamentul fatd de
organizatie si intentia redusd de a parasi
organizatia.

Relatiile dintre compatibilitatea
persoand—organizatie si variabilele criteriu de
natura atitudinald au facut obiectul studiului
metaanalitic  realizat de Verquer Si
colaboratorii sai (2003). Metaanaliza realizata
de Kristof-Brown si colaboratorii sai (2005)
releva paternul de relatii dintre compatibilitate
si 0 serie de variabile criteriu, atitudinale si
comportamentale. Distinctia de baza dintre
compatibilitatea  persoana-post, persoana-
grup, persoana-organizatie si persoana-sef
permite Tntelegerea relevantd a modului in
care aspecte variate ale mediului de munca
influenteaza atitudinile si comportamentele
angajatilor. Din acest studiu reiese ca cele
patru tipuri de compatibilitate coreleaza
moderat unul cu celdlalt si chiar mai putin
atunci cand sunt legate de modalitati de
masurare indirecta, ceea ce subliniaza ca
acestea sunt concepte distincte, si indica in
acelasi timp abilitatea angajatilor de a discerne
ntre aspecte variate ale mediului lor de munca
atunci cand evalueaza compatibilitatea
(Kristof-Brown et al., 2005).
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Modalit &fi de m dsurare

Majoritatea cercetatorilor din domeniu
agreeaza ca potrivirea perceput a este
definitd  printr-o masurare directa a
compatibilitatii (Kristof, 1996). Autoarea a facut
distinctie ntre aceastd forma a potrivirii si
potrivirea actual a, termen folosit pentru a
descrie masuri prin care cercetatorii masoar a
indirect potrivirea , prin comparatii explicite
ale masurarilor separate ale variabilelor care
tin de persoana si de organizatie.

Kristof (2005) stabileste urmatorii
termeni, pentru a diferentia intre diferite forme
de masurare a potrivirii persoana-organizatie:

a) potrivirea perceput a, atunci cand
persoana realizeaza o evaluare directd
a compatibilitati dintre ea i
organizatie;

b) potrivirea subiectiv &, atunci cand
compatibilitatea este masurata indirect
prin comparatii ale masurarii
variabilelor persoana si organizatie,
raportate de aceeasi persoand;

C) potrivirea obiectiv a, atunci cand
compatibilitatea este calculata indirect
prin comparatii ale masurarii
variabilelor persoana si organizatie,
dupd cum sunt raportate de surse
diferite.

Relafia dintre compatibilitatea P-O @i
variabile atiudinale Tn mediul organiza  fional
Influentele exercitate de
compatibilitatea P-O asupra variabilelor
atitudinale are la bazd asumptia conform
careia o potrivire intre o organizatie si valorile
unui individ, interesele, convingerile si nevoile
acestuia, este legata de rezultatele vizate.
Teoria A-S-A sustine ca indivizii sunt atragi de
organizatii care se potrivesc valorilor i
intereselor lor. Organizatiile, Tn schimb, au
tendinta de a selecta persoanele care se
aseamana cel mai bine cu ele. Dupa intrarea
in organizatie, indivizii ale caror valori nu sunt
similare valorilor organizatiei respective tind sa
0 paraseasca, fie voluntar, fie involuntar. Data
fiind plecarea din organizatie a indivizilor
Jdiferiti’, cei care raman tind sa devina
asemanatori unii cu alti, ceea ce duce la
cresterea omogenitatii organizatiei (Schneider,
2001). Astfel, rezultatul celor trei procese
interelationate determina tipurile de angajati
dintr-o organizatie. Potrivirea cu o organizatie
se poate produce si prin procese precum
mentoratul si socializarea (Cable & Parson,
2001; Chao, O’ Leary-Kelly, Wolf, Klein, &
Gardner, 1994; Chatman, 1991; Cooper-

Thomas, Van Vianen, & Anderson, 2004). n
ambele cazuri, interventiile vizeaza
modificarea Si influentarea valorilor,
convingerilor, intereselor si comportamentelor
individuale, pentru a le alinia la cultura,
normele si expectantele unei organizatii.

O altd variabild studiatda este
performanta Th muncd, iar un argument
conceptual pentru relatia dintre
compatibilitatea P-O si performanta ar fi acela
ca influenta compatibilitati P-O asupra
performantei Tn  muncd este indirects,
exercitatd  prin  satisfactia Tn  munca.
Metaanaliza realizata de Judge, Thoresen,
Bono si Patton (2001) a evidentiat o relatie
moderatd Tintre satisfactie si performanta
profesionald (r= -.30). Aceastda relatie
moderata ar putea sugera faptul ca, intrucat
compatibilitatea P-O este legata de atitudini
ale angajatului, precum satisfactia in munca
(Verquer et al., 2003), iar satisfactia in munca
este legatd de performanta profesionald,
(Judge et al.,, 2001), compatibilitatea P-O ar
putea avea un efect indirect asupra
performantei profesionale, prin satisfactia in
munca. Argumente similare ar putea fi gasite si
pentru alte atitudini, precum angajamentul fata
de organizatie (Meyer, Stanley, Herscovitch, &
Topolnytsky, 2002).

O altd pozitie sustine ca relatia dintre
compatibilitatea P-O si performanta in munca
s-ar putea produce printr-o reducere a
stresorilor, precum ambiguitatea rolului,
compatibilitatea atenuand impactul acestor
stresori (Parkington & Schneider, 1979), care
la réndul lor facilteazd o performanta
profesionala ridicata (Tubre & Collins, 2000).

n general, se sustine c& o
compatibilitate P-O ridicatd 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 arata
ca existd relatii intre compatibilitatea P-O
perceputd si atractia fatd de o organizatie,
socializare, satisfactia si angajamentul fatd de
organizatie si rata plecarilor, agsa cum este
relevat in metaanalize recente (Kristof-Brown,
Zimmerman, & Jonhnson, 2005; Verquer,
Beehr, & Wagner, 2003). 1In plus,
compatibilitatea P-O este legata de evaluari
ale superiorilor, performanta contextuald si
succesul n carierd (nivelul salariului si al
pozitiei) (Bretz & Judge, 1994), dar si de
comportamentul de ajutorare (Cable & DeRue,
2002).
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Intr-o directie mai generala,
cercetatorii au incercat sa sugereze ca firmele
ar trebui sa incerce sa selecteze indivizi care
se potrivesc solicitarilor postului si valorilor
organizatiei, insa studiile care sa investigheze
utilitatea compatibilitati P-O 1Tn contextul
procesului de selectie nu sunt numeroase.
Folosirea compatibilitati P-O in selectia de
personal reclama extinderea cercetarilor
asupra unor criterii legate de productivitate si
performanta in munca. Metaanaliza realizata
de Huffcutt, Conway, Roth si Stone (2001)
releva ca masuri ale compatibilitatii evaluate n
cadrul unor interviuri structurate sunt legate de
performanta in munca.

Aplicantii sunt mai atrasi de firme
atunci cand li se ofera un feedback pozitiv
despre potrivirea lor cu acea organizatie
(Dineen, Ash, & Noe, 2002). Mai specific,
folosind metodologia Q-sort pentru a masura
compatibilitatea, acesti autori au aratat ca o
masuréd obiectivd a compatibilitdti P-O este
legatd de atractia aplicantilor fatéd de firma.
Astfel, aplicantii care au considerat ca se
potrivesc cu o firma au fost mai atrasi de ea in
calitate de potential angajator.

Malcom McCulloch si Daniel Turban
(2007) au utilizat o validare de tip concurent,
pentru a evidentia relatia dintre
compatibilitatea P-O actualda (mdasurata prin
corelatia  dintre  descrieri ale  culturii
organizationale, realizate de manageri, $i
preferinta angajatilor pentru anumite valori
legate de muncd) si performanta in munca,
pentru posturi dintr-un call center confruntate
cu o ratda mare a plecarilor angajatilor.
Compatibilitatea P-O are valoare incrementala,
alaturi de abilitatea cognitiva Tn predictia
retentiei angajatilor in companie, dar nu si a
performantei Tn munca. Autorii au obtinut o
relatie pozitivd intre compatibilitatea P-O si
satisfactia in munca (r=.37).

Desi exista pozitii contradictorii legate
de efectele nedorite ale compatibilitatii P-O, ca
de exemplu fenomenul de groupthink
(Schneider et al., 2001), unii cercetatori au
studiat efectul compatibilitdti P-O asupra
eficientei organizationale sau a altor criterii de
la nivel organizational. Desi studiul lui Bowen
si colaboratorii sai (1991) nu aduce suport
empiric pentru afirmatia anterioara, accentul
pus pe selectia pentru organizatie a stat la
baza premisei ca o buna compatibilitatea intre
indivizi si organizatie stad la baza eficientei
organizationale.

Studiul realizat de Arthur, Bell, Villado
si Doverspike (2006) aratd ca relatia dintre
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compatibilitatea P-O si atitudini este mai
puternica decét cea dintre compatibilitatea P-O
si satisfactia Tn munca, iar rata plecarilor
prezintd o relatie similard cu cea a atitudinilor.
Tn metaanaliza realizatd, autorii au investigat
validitatea de criteriu a compatibilitatii P-O n
relatia cu performanta in munca si rata
plecarilor. Studiul a avut urmatoarele obiective:

1. sa evalueze, comparativ, masura in
care compatibilitatea P-O este legata
de atitudinile in munca, performanta
profesionala si rata plecarilor.

2. sa investigheze masura 1in care
relatile dintre compatibilitatea P-O si
performanta profesionald, respectiv
rata plecarilor, este mediata de
atitudinile Tn munca.

3. sa examineze influenta unor posibile
variabile moderatoare.

Autorii au introdus in studiu 153 de
corelatii independente, care reflectd relatia
dintre compatibilitatea P-O si performanta n
munca (24% din studii), rata plecarilor (5% din
studii) si criterii atitudinale (71% din studii).
Valorile validitatii relative la criteriu ale
compatibilitatii P-O au fost de .15, .24 si .31
pentru performanta in munca, rata plecarilor si
atitudinile in munca. Marimea efectului are
valoarea cea mai mare pentru atitudinile n
muncd si cea mai micd pentru performanta n
muncd. Mai mult decéat atéat, in cazul relatiei cu
performanta in munca si al ratei plecarilor,
rezultatele nu pot fi extrapolate, desi efectul
compatibilitatii P-O asupra ratei plecarilor este
mai similar ca marime cu cele observate
pentru variabilele atitudinale. Analiza de cale a
ardtat ca relatia dintre compatibilitatea in
munca si rata plecarilor este mediata partial de
atitudinile Tn muncé. Desi s-a bazat pe un
numar limitat de corelatii, 0 marime a efectului
mai mare s-a inregistrat pentru relatia dintre
compatibilitatea P-O si rata plecarilor in
anumite conditii. Marimea efectului a fost mai
mare pentru rata plecarilor si atunci cand s-a
folosit metoda corelatiei pentru
operationalizarea compatibilitati P-O, precum
si masura direct-perceputa a compatibilitatii.

Indiferent de modul in care se poate
forma potrivirea cu o organizatie, datorita
faptului ca indivizii care raman in organizatie
manifestd un grad ridicat de compatibilitate cu
organizatia, se anticipd ca ei vor manifesta gi
atitudini fatd de muncid mai favorabile. in
consecintd, rezultate atitudinale, precum
satisfactia in munca, angajamentul fatd de
organizatie si intentia de a parasi organizatia
sunt printre cele mai frecvent utilizate variabile
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criteriu n studiile legate de compatibilitatea P-
0. In continuare vor fi abordate dou& dintre
aceste variabile, satisfactia si motivatia n
munca.

MOTIVATIA TN MUNCA

Modelul conceptual al lui Locke (1997)

Dintre modelele conceptuale asupra
motivatiei, ne vom centra asupra modelului lui
Locke (1997) asupra procesului motivatiei.
Acest model are la baza teoria stabilirii
scopului, elaborata de Locke 1in 1968,
fundamentatd pe asumptia potrivit careia
comportamentul uman este orientat spre
realizarea unui scop si este printre cele mai
valide si practice teorii de motivare a
angajatilor din psihologia organizationald
(Pinder, 1998).

Teoria stabilirii obiectivelor nu se
limiteaza la a se concentra mai ales asupra
motivatiei Tn mediile de munca. Teoria social-
cognitivd si cercetarile care stau la baza
acesteia sunt in primul rédnd concentrate
asupra propriei eficiente, masurarii, cauzelor gi
consecintelor acesteia la nivel individual, de
grup si societal Tn numeroase domenii de
activitate. Tn ciuda acestor diferente, cele doua
teorii sunt identice in privinta a ceea ce se
considera a fi important in motivarea
performantei. Teoria stabilirii scopurilor este in
completd concordantd cu teoria social-
cognitiva prin faptul cd ambele constientizeaza
importanta obiectivelor congtiente gi a propriei
eficiente.

Teoria  stabilirii  obiectivelor  se
concentreaza asupra proprietatilor principale
ale unui obiectiv eficient. Aceste proprietati
sunt dupad cum urmeaza: specificitatea si
nivelul de dificultate; efectele obiectivului la
nivel individual, de grup si organizational;
utilizarea corectad a obiectivelor de nvatare si
de performantd; variabilele mediatoare si
moderatoare care intervin intre obiective si
efectele acestora; rolul de mediator al
obiectivelor; eficienta modalitatii de stabilire a
obiectivelor (ex. Impus sau autostabilit sau
stabilit de comun acord).

Conform modelului conceptual popus
de Locke, alegerea scopului (dificultatea si
specificitatea  lui) este influentatd de
personalitatea si valorile individului, iar
asumptia de la care se poate pleca in analiza
rolului  compatibilitdtii  persoana-organizatie
asupra motivatiei Tn 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.

Mecanismele obiectivului

Obiectivele afecteaza performanta
prin intermediul a patru mecanisme. In
primul rand, obiectivele deservesc o
func tie indicatoare, de orientare ; 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 cat si Tn mod comportamental.

In al doilea rand, obiectivele au un
rol energizant . Obiectivele Tnalte 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 Tn 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
afecteaza rezisten ta. Cand participantilor li
se permite sa aiba control asupra timpului
pe care 1l petrec In rezolvarea unei sarcini,
obiectivele dificile prelungesc efortul.
Totusi, exista adesea un schimb Tn 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. Termenele de finalizare
rigide duc la un ritm mai intens al muncii in
timp ce termenele de finalizare lejere nu au
acest efect, atat in laborator cét si pe teren.

In al patrulea rand, obiectivele
afecteaza indirect reactia prin faptul ca duc
la trezirea, descoperirea si/sau utilizarea
unor cunostinte si strategii relevante pentru
sarcina respectiva’.

Obiectivele cercet arii

Studii anterioare au investigat relatia
dintre variabile atitudinale, precum satisfactia
in munca, angajamentul fatd de organizatie gi
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intentia de a parasi organizatia, si variabile
comportamentale, precum performanta Tn
munca, evaluata de catre  superiori,
performanta contextuald si succesul in cariera,
comportamentul cetatenesc organizational, dar

nu si relatia cu motivatia in munca. Studiul de
fatd porneste de la modelul motivatiei dezvoltat
de Locke (1997) si integreaza conceptul de
compatibilitate P-O, fiind prezentat in Figura 1.

Moderatori ai scopului
* Feedback -
P-O fit ¢ Angajament Angajamen
. Abilitat fata de
Nevoi \ « Complexitatea sarcinii organizaie
l L | . —
Valori/ | Alegerea | Mecanismeale Performars si o
Personalitatg | scopurilor scopurilor si de rezufiate Satisfagie/
- Dificultate eficientizare:  Succes Insatisfagie
- Specificitate - Directionare - Recompense
- Efort \
- Persistenta
- Strategii Actiune
- Evitarea
postuluisi a
muncii
- Protest
R - Razbunare
Tntariri ”| Autoeficacitate - Apirare
5
Figura 1. Integrarea compatibilit4tii P-O Tn procesul motivatiei
compatibilitatii dintre valorile

Potrivit modelului, alegerea scopului
(dificultatea si specificitatea lui) sunt influentate
de personalitatea si valorile individului. Tn
continuare, sustinem c& mecanismele de
eficientizare (directionare, efort, persistenta)
sunt influentate de compatibilitatea dintre
valorile personale si valorile organizationale.
Ca urmare ne asteptam ca in situatia in care
obiectivele de munca sunt alese de catre
persoand, aceastd influentd sa& fie mai
puternica. Pornind de la acest model,
obiectivul studiului este acela de a examina
efectul de moderare al compatibilitatii
persoana-organizatie asupra mecanismelor
motivatiei, in doua conditii: obiective de munca
alese si obiective de munca impuse.

Pe baza acestui obiectiv, am formulat
urmatoarele ipoteze :
H1: Nivelul motivatiei Tn munca va fi mai
ridicat in cazul perceptiei de catre
angajat a unui nivel ridicat al
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individuale si cele organizationale,
comparativ cu situatia perceptiei de
catre acesta a unui nivel redus de

compatibilitate, n conditiile
obiectivelor alese.
H2: Intensitatea relatiei dintre

compatibilitatea P-O si motivatia n
muncd este mai mare pentru
compatibilitatea directa, comparativ cu
compatibilitatea perceputa indirectad si
actuala.

Metodologia cercet arii

Participan ti

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 ntre 24 si 61 de ani, cu o medie de
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38,8 si 0 abatere standard de 7,86. Esantionul
este alcatuit din manageri si specialisti (113
manageri si 152 specialisti), care provin din
toate  departamentele  companiei: 106
persoane lucreaza in departamentul operatiuni
(40%), 53 la vanzari (20%), 56 la logistica
(21,13%), 10 la marketing (3,77%), 25 la
financiar (9,43%), 6 la IT (2,26%) si 9 la
resurse umane (3,4%).

Instrumente

Pentru masurarea compatibilit &fii
persoan d-organiza fie  s-a utilizat doua
masuri, in functie de tipurile de compatibilitate.

Compatibilitatea direct & a fost
masuratd printr-un singur item “Apreciati
masura in care considerati ca exista
compatibilitate intre valorile dumneavoastra si
cele ale organizatiei din care faceti parte”. Ca
masura finald a compatibilitétii directe, a fost
utilizatd diferenta dintre media grupului $i
media individuala raportata. Utilizarea acestui
tip de masurare pentru compatibilitatea directa
este Tn acord cu studiile anterioare asupra
compatibilitatii, asa cum este relevat si din
metaanalizele la care am facut referire n
cadrul acestui articol.

Compatibilitatea indirect & a fost
masurata printr-un chestionar dezvoltat n
cadrul acestui studiu, care investigheaza
masura in care o serie de afirmati
comportamentale, legate de valorile
organizatiei, “sunt importante” pentru
organizatie $i “sunt importante” pentru propria
persoand a  participantilor; in  cazul
compatibilitatii indirecte actuale, raspunsurile
angajatului legate de importanta pentru propria
persoana sunt comparate cu evaluari ale
importantei pentru organizatie, obtinute de la
seful direct, iar in cazul compatibilitatii indirecte
percepute, raspunsurile angajatului legate de
importanta pentru propria persoana sunt
comparate cu evaludri ale importantei pentru
organizatie, obtinute de la angajatul Tnsusi.
Aceste instrumente au fost alese in baza
utilizarii lor frecvente, fiind cele mai folosite
pentru masurarea compatibilitdti persoana-
organizatie  (Arthur, Bell, Villando, &
Doverspike, 2006).

Chestionarul de masurare a
compatibilitdtii P-O a cuprins o lista cu 14
afirmatii comportamentale legate de valorile de
baza ale organizatiei in care a fost realizat
studiul. Pentru elaborarea chestionarului, au
avut loc patru intalniri de grup, si au fost
folosite principile metodei SEAC. A fost
utilizatéd o scala de la 1 la 4 pentru evaluarea

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

Mecanismele motiva fiei in munc & au
fost masurate printr-un chestionar construit in
cadrul acestei cercetari, prin metoda expertilor.
Un grup de 4 persoane, experti in domeniul
resurselor umane, pe baza studiului individual,
au elaborat o lista de itemi comportamentali
(30), care se refera la fiecare dintre cele trei
dimensiuni ale motivatiei (directionare, efort si
persistentd). S-a format un grup de 50 de
persoane, angajati cu pozitii manageriale si de
executie din compania vizata, care au raspuns
la fiecare intrebare, conform propriei aprecieri.
Pe datele astfel obtinute au fost aplicate
urmatoarele prelucrari statistice: au fost
calculati coeficientii de corelatie liniara dintre
scorurile itemilor si scorul total obtinut prin
Tnsumarea scorurilor tuturor itemilor si au fost
alesi acei itemi pentru care coeficientul de
corelatie a fost semnificativ la pragul de 0.05.
Varianta finala a chestionarului este alcatuita
din 3 scale, dupa cum urmeaza: directionare (5
itemi), efort (5 itemi) si persistenta (4 itemi).

Procedur a

Participantii la studiu au completat
individual cele doua chestionare in varianta
creion hartie, in timpul programului de lucru.

Rezultate

Mediile, abaterile standard gi corelatiile
dintre variabilele investigate sunt prezentate in
Tabelul 1.

Analiza mediilor obtinute la variabilele
privind mecanismele motivatiei indicd o
valoare peste medie, cele mai mari scoruri
fiind obtinute la directionare (m=5.32) iar cele
mai mici la dimensiunea efort (m= 4.51).
Mediile obtiute pentru compatibilitati reflecta
valori cuprinse Tintre .57 (compatibilitatea
directd) si .69 (compatibilitatea indirecta
perceputa). Raportata la media scalei (in patru
puncte) si la metoda de calcul (a diferentei),
aceste valori indica o buna compatibilitate intre
valorile individuale si cele organizationale, pe
esantionul studiat.

Studiul coeficientilor de corelatie indica
0 asociere ridicata intre variabile, atat in cazul
mecanismelor motivatiei, cat si Tn cazul
compatibilitatii.  Analiza corelatiilor  dintre
tipurile de compatibilitate si elementele

63



motivatiei Tn munca releva un patern similar.
Astfel, cele mai mari valori ale coeficientilor de
corelatie, semnificative la pragul de .01, au fost
Tnregistrate pentru compatibilitatea P-O directa
perceputa: r= -.39 pentru persistentd, r= -.33
pentru efort si r= -.32 pentru directionare. n
cazul compatibilitatii indirecte percepute, s-au
inregistrat valori mai mici ale coeficientilor de
corelatie, comparativ cu cele obtinute pentru
compatibilitatea  directd-perceputd  pentru
persistenta si efort (r= .38 pentru persistents,

r=-.30 pentru efort), si aceeasi valoare pentru
directionare (r= -.32). Pentru compatibilitatea
indirecta actuald, cea mai ridicata valoare, -
.32, semnificativd la pragul de .01 a fost
inregistrata pentru persistenta.

Coeficientii Alpha Cronbach obtinuti
pentru scalele chestionarului de motivatie
reflectd o buna fidelitate: directionare (a= .86),

efort (0= .89), persistenta (a= .84).

Tabelul 1. Indicatorii descriptivi si intercorelatiile dintre variabilele incluse n studiu

1 2 3 4 5 6
1. Compatibilitatea P-O directa
2. Compatibilitatea P-O indirecta perceputa .87**
3. Compatibilitatea P-O indirecta actuala .88** .90**
4. Directionare =32 L 32% - 20%
5. Efort -.33%  -30%  -26% |72%
6. Persistenta -39%* 38 -32% 72** .68
Media .57 .69 .63 5.32 4.51 5.04
Abaterea standard .51 .59 .52 1.30 1.29 1.28

** coeficientul de corelatie este semnificativ la p<.01.

Testarea efectului moderator al
compatibilit &tii person a-organiza tie asupra
mecanismelor motiva tiei

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

Rezultatele obtinute Tn urma analizelor
de regresie sunt prezentate in Tabelul 2, 3, 4
pentru cele trei tipuri de compatibilitati.

Pentru compatibilitatea directa,
rezultatele analizei de regresie aratd ca in
cazul directionarii, atat caracteristicile
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obiectivelor, cat si compatibilitatea directd si
interactiunea lor au contributii individuale

semnificative n explicarea nivelului
mecanismelor ~ motivatiei.  Caracteristicile
obiectivului  explicd 20% din varianta
directionarii (F(3,219)= 18.74 p<.01),

compatibilitatea directd aduce un plus
explicativ de 10% (F(1,218)= 32.18, p<.01).
Interactiunea celor doua variabile explica 33%
din varianta directionarii (F(1,217)= 8.48,
p<.01). Tn cazul efortului, caracteristicile
obiectivului explicd 15% din varianta efortului
(F(3,220)= 13,52 p<.01), compatibilitatea
directd aduce un plus explicativ de 11%
(F(1,219)= 32.40, p<.01), iar interactiunea
celor doua variabile explicd 27% din varianta
efortului  (F(1,218)= 2.24, p>.05). Pentru
persistenta, caracteristicile obiectivului explica
21% din varianta persistentei (F(3,220= 20.48
p<.01), compatibilitatea directd aduce un plus
explicativ de 17% (F(1,219)= 54.41, p<.01), iar
interactiunea celor doua variabile explica 40%
din varianta persistentei (F(1,218)= 12.38,
p<.01).
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Pe baza acestor rezultate se poate mecanismelor motivatiei. Rezultatele obtinute
observa o contributie mai mare a intractiunii sustin ipoteza H1, pentru compatibilitatea
dintre compatibilitatea directd si alegerea directa.
obiectivelor n explicarea variantei

Tabelul 2. Analiza de regresie ierarhica vizand estimarea directiondrii, efortului gi

persistentei pe baza compatibilitgtii directd

Variabila Pas Predictori R2 AR2 dfi df2 Fsch. p

dependent a

Directionare 1 Ales, dificil, specific .20 19 3 219 18.74 .00
2 Compatibilitate directa .30 .29 1 218 32.18 .00
3 Ales/impusXCompatibilitate directa .33 31 1 217 8.48 .004

Efort 1 Ales, dificil, specific .15 14 3 220 1352 .00
2 Compatibilitate directa .26 .25 1 219 3240 .00
3 Ales/impusXCompatibilitate directa 27 .25 1 218 224 135

Persistenta 1 Ales, dificil, specific 21 20 3 220 20.48 .00
2 Compatibilitate directa 37 .36 1 219 5441 .00
3 Ales/impusXCompatibilitate directa .40 .39 1 218 12.38 .001

Tabelul 3. Analiza de regresie ierarhica vizand estimarea direction&rii pe baza compatibilitafii indirecte percepute

Variabila Pas Predictori R2 AR2  dfl df2 Fsch. p

dependent a

Directionare 1 Ales, dificil, specific .20 19 3 218 18.73 .00
2 Compatibilitate indirecta perceputa .30 .28 1 217 29.40 .00
3 Ales/impusXCompatibilitate indirecta .31 .29 1 216  4.05 .045
perceputa
Efort 1 Ales, dificil, specific .15 14 3 219 1351 .00
2 Compatibilitate indirecta perceputa .23 21 1 218 2192 .00
3 Ales/impusXCompatibilitate indirecta .23 21 1 217 .92 .338
perceputa
Persistenta 1 Ales, dificil, specific 21 .20 3 219 20.22 .00
2 Compatibilitate indirecta perceputa .33 .32 1 218 39.79 .00
3 Ales/impusXCompatibilitate indirecta .36 .35 1 217 9.01 .003
perceputa
caracteristicile obiectivelor, cat Si

Pentru  compatibilitatea  indirecta
perceputa, rezultatele analizei de regresie
aratd cad in cazul directionarii, atat

compatibilitatea  indirectd  perceputa = si
interactiunea lor au contributii individuale
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semnificative in explicarea nivelului
mecanismelor ~ motivatiei.  Caracteristicile
obiectivului  explica 20% din varianta
directionarii (F(3,218)= 18.73 p<.01),
compatibilitatea indirecta perceputa aduce un
plus explicativ de 10% (F(1,217)= 29.40,
p<.01), iar interactiunea celor doua variabile
explicda 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<.01),
compatibilitatea indirecta perceputa aduce un
plus explicativ de 8% (F(1,218)= 21.92 p<.01),
iar interactiunea celor doud variabile explica tot
23% din varianta efortului (F(1,217)=.92,
p>.05). Pentru persistenta, caracteristicile
obiectivului explicd 21% din varianta acesteia
(F(3,219)= 20.22 p<.01), compatibilitatea
indirecta perceputa aduce un plus explicativ de

12% (F(1, 218)= 33.79, p<.01), iar
interactiunea celor doua variabile explica 36%
din varianta persistentei (F(1, 217)= 9.01,
p<.03).

Pe baza acestor rezultate se poate
observa o contributie mai mare a intractiunii
dintre compatibilitatea directa si alegerea
obiectivelor n explicarea variantei
mecanismelor motivatiei. Rezultatele obtinute
sustin ipoteza H1, pentru compatibilitatea
indirectd perceputd. In cazul efortului,
interactiunea  compatibilitate $i  alegerea
obiectivului nu aduce un plus explicativ fata de
compatibilitate, ceea ce sustine efectul direct
al  compatibilitdti  asupra  mecanismelor
motivatiei. Putem spune, c& in acest caz nu
este sustinutd empiric ipoteza H1.

Tabelul 4. Analiza de regresie ierarhica vizand estimarea directionarii pe baza compatibilitdfii indirecte actuale

Variabila Pas Predictori

dependent a

R2 AR2 dfl df2 F sch. [o]

Directionare 1 Ales, dificil, specific .20 19 3 218 18.73 .00
2 Compatibilitate indirecta actuala 31 30 1 217 35.25 .00
3 Ales/impusXCompatibilitate indirecta actuala .32 31 1 216 4.25 .04
Efort 1 Ales, dificil, specific 15 14 3 219 13.15 .00
2 Compatibilitate indirecta actuala .25 23 1 218 27.75 .00
3 Ales/impusXCompatibilitate indirecta actuala .25 23 1 217 .87 .34
Persistenta 1 Ales, dificil, specific .21 20 3 219 20.22 .00
2 Compatibilitate indirecta actuala .36 35 1 218 51.84 .00
3 Ales/impusXCompatibilitate indirecta actuala .39 38 1 217 8.88 .03

Pentru compatibilitatea indirecta
actuala, rezultatele analizei de regresie arata
ca in cazul directiondrii, atat caracteristicile
obiectivelor, cat si compatibilitatea indirecta
actualda si interactiunea au  contributii
individuale semnificative in explicarea nivelului
mecanismelor ~ motivatiei.  Caracteristicile
obiectivului  explica 20% din varianta
directionarii (F(3,218)= 18.73 p<.01),
compatibilitatea indirectd actualda aduce un
plus explicativ de 11% (F(1,217)= 35.25,
p<.01), iar interactiunea celor doua variabile
explicd 32% din varianta directionarii
(F(1,216)= 4.25, p<.05). In cazul efortului,
caracteristicile obiectivului explica 15% din
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varianta efortului (F(3,219)= 13,15 p<.01),
compatibilitatea indirecta actuald aduce un
plus explicativ de 10% (F(1,218)= 27.75
p<.01), iar interactiunea celor doua variabile
explicd 25% din varianta efortului (F(1,217)=
.87, p>.05). Pentru persistenta, caracteristicile
obiectivului  explicd 21% din varianta
persistentei (F(3,219)= 20.22 p<.01),
compatibilitatea indirecta perceputa aduce un
plus explicativ de 15% (F(1, 218)= 51,84,
p<.01), iar interactiunea celor doua variabile
explicd 39% din varianta persistentei (F(1,
217)= 8.88, p<.05).

Pe baza acestor rezultate se poate
observa o contributie mai mare a intractiunii
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dintre compatibilitatea directd si alegerea
obiectivelor n explicarea variantei
mecanismelor motivatiei. Rezultatele obtinute
sustin ipoteza H1, pentru compatibilitatea
indirectd actuald. Tn cazul efortului a fost
obtinut un pattern al rezultatelor similar cu cel
inregistrat pentru compatibilitate indirecta
actuala s-a obtinut pentru efort. Putem spune,
ca in cazul acestui mecanism nu este
sustinutd empiric ipoteza H1.

De asemenea, analiza rezultatelor
releva ca cele mai mari valori ale lui R2 au fost
inregistrate pentru compatibilitatea indirecta,
ceea ce sustine empiric ipoteza H2.

Discu tii si implica tii

In analiza rolului compatibilititi P-O
asupra variabilelor atitudinale, studiile din
domeniu au pornit de la asumptia potrivit
careia o compatibilitate intre o organizatie si
valorile unui individ, interese, convingeri si
nevoi este legata de rezultatele vizate.
Persoanele care ramén 1in organizatie
manifesta un grad ridicat de compatibilitate cu
organizatia si se anticipeaza ca vor manifesta
si atitudini fatd de munca mai favorabile.
Variabile atitudinale, precum satisfactia in
munca, angajamentul fatd de organizatie i
intentia de a parasi organizatia au fost printre
cele mai frecvent utilizate variabile criteriu n
studile legate de compatibilitatea P-O
(Verquer et all., 2003). In plus, compatibilitatea
P-O  este legata si  de variabile
comportamentale precum performanta in
munca, evaluari ale superiorilor, performanta
contextuala si succesul in cariera, dar si de
comportamentul de ajutorare. Nu am gasit insa
studii care sa abordeze efectele asupra
motivatiei in munca (Kristof et. al., 2005).

Rezultatele obtiunute demonstreaza
efectul moderator al compatibilitatii P-O asupra
motivatiei in munca, ipoteza formulata fiind
verificatd, mai putin Tn cazul compatibilitatii
indirecte (actuale si percepute) pentru efort. O
posibild explicatie este faptul c& angajatii tind
sa prefere mai putin scopurile si sarcinile care
presupun un efort mai mare.

A fost sustinutd empiric si ipoteza
potrivit careia valori mai mari ale marimii
efectului au fost finregistrate  pentru
compatibilitatea directa.

Intrucat nu am gasit date in literatura,
la care sa raportam rezulatele obtinute, vom

face referire la variabilele criteriu cuprinse intr-
0 serie de metaanalize, cara Tnhsa vin sa
sustind concluzia potrivit careia marimea
efectului a fost mai mare atunci cand s-a folosit
masura direct-perceputd a compatibilitatii.

Trecand in revista rezultatele obtinute
pentru alte variabile criteriu, metaanaliza lui
Arhur et all. (2006) arata ca validitatile relative
la criteriu ale compatibilitati P-O au fost de
5, .24 si .31 pentru performantd in munca,
rata plecarilor i atitudinile Tn munca. Marimea
efectului are valoarea cea mai mare pentru
atitudinile Tn munca si cea mai mica pentru
performanta Tn muncd. De asemenea,
marimea efectului a fost mai mare pentru rata
plecarilor si atunci cand s-a folosit masura
direct-perceputa a compatibilitatii (.21, pentru
compatibilitatea directa, .16 pentru indirecta-
perceputa si .12 pentru cea indirecta-actuald).
Un pattern similar de rezultate este raportat in
acest studiu metaanalitic si in ceea ce priveste
relatia dintre compatibilitatea P-O si criteriile
atitudinale, respectiv .62 pentru
compatibilitatea directa-perceputa, .45 pentru
compatibilitatea indirectd- perceputa si .26
pentru cea indirecta- actuala.

Intr-o altd metaanaliza, Verquer et al.
(2003) fac referire la aceleasi tipuri de
compatibilitate, denumindu-le compatibilitatea
obiectiva, perceputa si  subiectiva, iar
rezultatele arata ca relatia dintre
compatibilitatea P-O si atitudinile Tn munca
este mai puternica, in cazul In care se
utilizeaza masuri specifice compatibilitatii
directe-percepute. O explicatie posibild este
reflectarea unei surse comune de distorsiune,
din moment ce ambele tipuri de date, legate de
compatibilitatea P-O si de atitudini sunt
obtinute de la aceeagi sursa, situatie diferitd de
cea 1in care \variabilele criteriu sunt
comportamente (ca de exemplu, performanta
n munca), care de obicei sunt obtinute de la o
alta sursa.

Concluzii

Studiul de fatd si-a propus sa
investigheze  rolul de  moderator al
compatibilitatii P-O asupra motivatiei in munca.
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
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faptului cd mediul ofera recompense valorizate
de persoana (Bretz & Judge, 1994).

in demersul de verificare a ipotezelor
formulate, rezultatele obtinute sustin efectul de
moderare pentru cele trei tipuri de
compatibilitati si pentru cele trei mecanisme
ale motivatiei in munca, fiind inregistrate doua
exceptii, Tn cazul compatibilitdti indirecte
(perceputa si actuald) asupra efortului.

Avand in vedere ca nu exista studii
anterioare la care sa raportam aceste
rezultate, se poate conchide ca rezultatele pot
fi inscrise alaturi de cele obtinute in alte studii
care au investigat efectele compatibilitatii P-O
asupra variabilelor atitudinale si
comportamentale gi ca este nevoie de studii
ulterioare. De asemenea, in contextul in care
companiile sunt din ce in ce mai interesate sa
atraga si s& mentind angajati cei mai potriviti,
care sa sustind performanta, compatibilitatea
P-O este in atentia cercetartorilor, intrucat
indivizii care doresc sa intre intr-o organizatie
vor alege acele organizati cu care
congientizeazd o compatibilitate la nivelul
valorilor, iar Tn cazul angajatilor care ramén
intr-o organizatie, acestia vor manifesta un
grad ridicat de compatibilitate cu aceasta si 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 manageriald, majoritatea
autorilor continua sa se bazeze pe teoria A-S-
A pentru a explica cum se genereaza
compatibilitatea Tn organizatii. O serie de studii
care abordeaza compatibilitatea ca rezultat
sunt cele care examineaza modul in care
practicile de socializare influenteaza nivelele
ulterioare ale compatibilitdtii (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 faca predictii legate de momentul
in care indivizii vor deveni mai asemanatori cu
colegii si organizatia lor, de momentul in care
posturile se vor schimba pentru a reflecta
caracteristicile indivizilor, cand distorsiunea
cognitiva va fi folosita pentru a schimba
compatibilitatea perceputd dar nu pe cea
actuala, sau cand parasirea organizatiei va fi
principalul mijloc prin care poate fi atins un
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nivel mai ridicat al compatibilitatii (Kristof et al.,
2005).
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