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Abstract: Organizational change is a constant challenge for modern enterprises. This paper examines the key drivers
and barriers of employee motivation during periods of organizational transformation, including restructuring, mergers,
and digital transformation initiatives. Drawing on motivational theories such as Maslow's Hierarchy of Needs,
Herzberg's Two-Factor Theory, and Self-Determination Theory, the study analyzes how leadership behavior,
communication strategies, and participatory management affect employee engagement and performance. Results
indicate that transparent communication, recognition of individual contributions, and inclusion in decision-making are
the most impactful factors sustaining motivation during change. The paper concludes with practical recommendations
for managers and HR professionals seeking to maintain a motivated workforce during organizational transitions.
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resources management, change management, workforce performance

JEL CLASSIFICATION: M12, M54, D23, J28

INTRODUCERE. Schimbarea organizationald a devenit o trasaturd definitorie a mediului
de afaceri contemporan. Determinatd de globalizare, de perturbarile tehnologice si de evolutia
cerintelor pietei, companiile sunt tot mai frecvent nevoite sd-si restructureze operatiunile, cultura si
directia strategica. Desi astfel de transformadri sunt adesea necesare pentru competitivitatea pe
termen lung, ele genereaza riscuri semnificative — printre care cel mai important este scaderea
motivatiei si a implicdrii angajatilor.

Relatia dintre schimbarea organizationald si motivatia angajatilor este complexa si
multidimensionald. Angajatii care se simt nesiguri cu privire la rolurile lor, se tem de pierderea
locului de munca sau percep o lipsa de transparentd din partea conducerii sunt mult mai putin
predispusi sa performeze la cel mai inalt nivel. In schimb, atunci cind schimbarea este gestionati cu
grijd si angajatii sunt implicati activ ca participanti, motivatia poate fi mentinutd sau chiar
imbunatatita.

Obiectivul acestei lucrdri este de a investiga principalii factori care influenteazd motivatia
angajatilor 1n perioadele de schimbare organizationald, de a identifica bunele practici din literatura
academica si din practica de afaceri si de a propune recomanddri actionabile pentru liderii
organizationali si profesionistii din resurse umane.

CONTINUTUL DE BAZA.

Analiza succinta a surselor bibliografice in domeniu. Motivatia a fost studiata extensiv in
psihologia organizationald. Maslow (1943) a propus ca nevoile umane sunt organizate intr-o
ierarhie de la nevoile fiziologice de bazid pani la autorealizare. In perioadele de schimbare
organizationald, angajatii pot simti ca nevoile de ordin inferior (securitate, stabilitate) sunt
amenintate, ceea ce submineaza motivatorii de ordin superior, precum creativitatea si implinirea
personala (Maslow, 1943).

Teoria celor Doi Factori a lui Herzberg face distinctie intre factorii de igiena (salariu,
conditii de munca, siguranta locului de muncd) si motivatorii intrinseci (realizare, recunoastere,
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dezvoltare). Schimbarea organizationala destabilizeazd frecvent factorii de igiend, sporindu-se
insatisfactia. Totusi, daca schimbarea introduce noi roluri, responsabilitati si oportunitati, ea poate
stimula simultan motivatorii intrinseci (Herzberg et al., 1959).

Teoria Autodeterminarii (SDT), elaboratd de Deci si Ryan (1985), pune accent pe
autonomie, competentd si relationare ca nevoi psihologice fundamentale care sustin motivatia
intrinsecd. Cercetarile au demonstrat ca procesele de schimbare care diminueazd autonomia
angajatilor prin decizii impuse de sus in jos si comunicare deficitard — tind sa@ reduca semnificativ
motivatia intrinseca (Deci & Ryan, 2000).

Lucrarile mai recente ale lui Kotter (1996) si Kanter (2004) subliniaza ca dimensiunea
umand a schimbadrii este adesea subestimata. Managementul eficient al schimbdrii necesitd nu doar
ajustari structurale, ci si strategii deliberate pentru mentinerea moralului, a increderii si a
angajamentului angajatilor pe parcursul tranzitiei.

Metodele de cercetare utilizate. Studiul utilizeaza o abordare de tip mixt. Analiza teoretica
se bazeazd pe o revizuire sistematicd a literaturii academice din perioada 2000-2025, extrasa din
bazele de date Scopus, Web of Science si Google Scholar. Termenii de cautare principali au inclus:
,motivatia angajatilor”, ,,schimbare organizationald”, ,,managementul schimbarii” si ,,implicarea
angajatilor”.

In plus, a fost administrat un chestionar structurat unui numar de 120 de angajati din cinci
organizatii moldovenesti care au trecut printr-o restructurare semnificativa in ultimii trei ani. Sondajul
a masurat perceptiile angajatilor cu privire la comunicarea din partea conducerii, implicarea in luarea
deciziilor, accesul la resurse si satisfactia generald la locul de muncd pe perioada procesului de
schimbare. Datele au fost analizate prin statistici descriptive si analizd de corelatie.

Rezultatele obtinute. Rezultatele sondajului indica faptul ca 74% dintre respondenti au
raportat o scadere a motivatiei in timpul schimbarii organizationale, principalii factori contributivi
fiind comunicarea deficitard (61%), teama de insecuritate a locului de muncd (58%) si lipsa
implicarii in luarea deciziilor (49%). Dimpotriva, angajatii care au raportat cd sunt informati regulat
de catre conducere, participa la planificarea schimbarilor si primesc recunoastere pentru eforturile
suplimentare, au inregistrat scoruri de motivatie semnificativ mai ridicate.

Tabelul 1 sintetizeazd principalii factori motivationali identificati in sondaj, impreuna cu
scorurile lor de impact pe o scald Likert de 5 puncte.

Tabelul 1. Impactul factorilor cheie asupra motivatiei angajatilor in timpul schimbarii

organizationale
Factor motivational Scor mediu % respondenti
(1-5) afectati
Comunicare transparenta din partea conducerii 4,6 82%
Implicarea in procesul decizional 4,3 74%
Recunoasterea si aprecierea eforturilor 4,1 69%
Garantii privind securitatea locului de munca 3,9 61%
Acces la formare si dezvoltare profesionala 3,7 55%
Suportul colegilor si coeziunea echipei 3,5 52%

Sursa: elaborat de autor in baza surselor bibliografice

Analiza de corelatie a relevat o relatie pozitivd semnificativd din punct de vedere statistic
intre calitatea comunicarii manageriale si motivatia angajatilor (r = 0,71, p < 0,01), confirmand ca
aceasta este variabila cu cel mai mare impact in perioadele de schimbare organizationala.

Mai mult, organizatiile care au adoptat un management participativ al schimbarii — invitand
angajatii sd co-proiecteze procesele de restructurare — au inregistrat o rata de fluctuatie voluntara cu 30%
mai scazutd fata de cele care au aplicat exclusiv abordari de sus 1n jos. Acest rezultat este in concordanta
cu accentul pus de SDT pe autonomie ca premisa a motivatiei sustinute (Deci & Ryan, 2000).
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CONCLUZII SI RECOMANDARI. Rezultatele acestui studiu confirmi ci motivatia
angajatilor in perioadele de schimbare organizationald este determinatd in mod semnificativ de
calitatea comunicarii manageriale, de gradul de implicare a angajatilor in procesele de schimbare si
de capacitatea culturii organizationale de a promova increderea si recunoasterea.

Pe baza revizuirii literaturii si a constatdrilor empirice, propun urmdtoarele recomandari
pentru liderii organizationali si profesionistii din resurse umane:

1. Elaborarea unei strategii proactive de comunicare care sa informeze angajatii cu privire la
obiectivele, calendarul si impactul preconizat al schimbarilor, Tnainte, in timpul si dupd tranzitie.
Transparenta reduce incertitudinea si mentine increderea.

2. Implementarea practicilor de management participativ al schimbdrii, prin care angajatii
sunt invitati sd contribuie cu idei si feedback in procesul de restructurare. Aceasta sporeste
sentimentul de responsabilitate, reduce rezistenta si sustine motivatia intrinseca.

3. Consolidarea sistemelor de recunoastere si recompensare pentru a aprecia rezilienta si
contributiile angajatilor in perioadele dificile de tranzitie. Atat recunoasterea formala, cat si cea
informald s-au dovedit eficiente.

4. Investitia in oportunititi de dezvoltare profesionald continud pe parcursul schimbarilor.
Accesul la formare transmite angajatilor ca organizatia 1i valorizeaza si le sustine continuitatea carierei.

5. Formarea managerilor de nivel mediu in domeniul lidershipului in conditii de schimbare
si al inteligentei emotionale. Managerii de nivel mediu reprezintd interfata principald dintre
conducerea strategicd si angajatii de la primul nivel, iar comportamentul lor modeleaza direct
experienta angajatilor in perioadele de schimbare.

Cercetdrile viitoare ar putea extinde studiul de fata prin examinarea diferentelor specifice de
sector in dinamica motivationala in perioadele de schimbare sau prin utilizarea unor metodologii
longitudinale pentru a urmari evolutia motivatiei pe parcursul mai multor faze ale transformarii
organizationale.

REFERINTE
Deci, E. L., & Ryan, R. M. (1985). Intrinsic motivation and self-determination in human behavior. Plenum Press.
Deci, E. L., & Ryan, R. M. (2000). The "what" and "why" of goal pursuits: Human needs and the self-determination
of behavior. Psychological Inquiry, 11(4), 227-268.
Herzberg, F., Mausner, B., & Snyderman, B. B. (1959). The motivation to work. John Wiley & Sons.
Kanter, R. M. (2004). Confidence: How winning streaks and losing streaks begin and end. Crown Business.
Kotter, J. P. (1996). Leading change. Harvard Business School Press.
Maslow, A. H. (1943). A theory of human motivation. Psychological Review, 50(4), 370-396.
Oreg, S., Vakola, M., & Armenakis, A. (2011). Change recipients' reactions to organizational change: A 60-year
review of quantitative studies. Journal of Applied Behavioral Science, 47(4), 461-524.
8. Stratan, A. (2022). Organizational development and human capital in transition economies. ASEM Publishing
House.

N =

Nonhkw

Coordonator stiintific: STRATAN Alexandru, Prof. Univ., dr. hab., academician,
Academia de Studii Economice din Moldova,

str. Banulescu-Bodoni 61, MD-2005, Chisindu, Republica Moldova

e-mail: stratan.alexandru@ase.md

82





