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SUMMARY 
ТЫ modern management's approaches and tendencies are based on a key 

principle related to design and implementation of a new employee motivation 
and retention system in order to achieve the objectives at the highest level pos­
sible. 

The motivation and stimulation of the civil servants is regulated by the Law on 
public junction and statute of civil servant no. 158-XVI dated 4 July 200H. In this 
context, based on Art. 40, the civil servant is motivated based on appreciated per­
formance and spirit of initiative, as well by receiving diplomas for specific results. 
If the civil sen-ant has demonstrated great performance at the workplace, merits 
for the society and state, he can be decorated with state distinctions. 

Motivation can be divided into two types: financial, that includes different 
forms of financial stimulation/incentives for the work done (basic salaiy, pen­
sion, financial aid. awards etc.), and non-financial, that includes forms of remu­
neration and stimulation that are not offered in terms of direct money/financial 
incentives to the employees (promotion, professional development, public recog­
nition of shown performance, respect etc.). 

In this article we have proposed to explore topics related to non-financial 
motivation. 

Noile abordări şi tendinţe care se mulţumiri, diplome de onoare. Pentru 
С manifestă în managementul modern au ca succese deosebite în activitate, merite faţă 
' « principiu de bază crearea şi implementarea de societate şi faţă de stat, funcţionarul 

unui nou sistem de motivare a personalului public poate fi decorat cu distincţii de stat. 
în vederea îndeplinirii obiectivelor la niveluri Motivaţia resurselor umane reprezintă 
înalte ale indicatorilor de performanţă. una dintre problemele cele mai importante 

Stimularea funcţionarului public este care preocupă managementul organizaţiilor 
prevăzută legal prin Legea nr.l 58-Х VI din actuale. Felul în care acţionează funcţionarii 
4 iulie 2008 cu privire la funcţia publică şi dintr-o anumită autoritate ţine de anumite 
statutul funcţionarului public. Astfel, con- resorturi atît de natură internă, cît şi de 
formprevederilorart.40alLegiimenţionate, natură externă care le condiţionează 

"5 funcţionarul public este stimulat pentru comportamentul şi care reprezintă, de fapt, 
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este definită ca „proces prin care oamenii 
aleg, între mai multe variante posibile de 
comportament, acel comportament care 
este adecvat pentru a-şi atinge scopurile 
personale" (G. Cole). 

Din punct de vedere managerial, 
motivarea este procesul de stimulare a unui 
colaborator în parte sau a grupului pentru 
îndeplinirea activităţilor ce conduc la 
realizarea misiunii autorităţii. 

Motivele care determină pe fiecare 
persoană să se comporte într-un anumit 
mod ţin de necesităţile fiecăruia, precum 
şi de propria personalitate. Deci, funcţionarii 
sînt motivaţi de nevoia de a-şi asigura cele 
necesare existenţei, precum şi nevoia de 
a-şi valorifica potenţialul, de a le fi 
recunoscute şi apreciate realizările şi de a 
avansa pe scară socială. 

Motivaţia poate fi de două tipuri: 
financiară, care include diferite forme de 
recompensare bănească a muncii depuse 
(salariul de bază. pensia, ajutoare materiale, 
premii etc.), şi nonfinanciară, care in­
clude acele forme de recompensare, 
stimulare care nu presupun acordarea 
directă a unor sume de bani angajatului 
(promovare, dezvoltare profesională, 
mulţumiri, recunoaştere publică a 
rezultatelor, respect etc.). 

în prezentul articol ne-am propus să 
abordăm unele subiecte care vizează 
motivarea nonfinanciară. 

Motivarea nonfinanciară înseamnă 
stimularea angajatului să lucreze mai bine, 
mai mult, mai eficient, cu drag, cu tragere 
de inimă, fără să fie vorba la mijloc de 
stimulente financiare. Scopul motivării 
nonfinanciareestede a spori productivitatea 
muncii, de a-i îmbunătăţi calitatea, de a 
avea angajaţi mulţumiţi, lucru care con­
duce direct la creşterea performanţelor 
profesionale ale funcţionarilor. 

Motivarea nonfinanciară se bazează pe 
o serie de factori motivatori care 
influenţează starea de spirit, energia, 
puterea de muncă, tenacitatea, entuziasmul 
funcţionarilor şi îi detemiină să muncească 
mai bine, să-şi îndeplinească sarcinile cu 
rezultate cît mai bune. 

Tipuri şi teorii motivational. 
Problema motivaţiei este esenţială pentru 
activitatea umană, pentru înţelegerea şi 
explicarea comportamentului organizational 
al omului. Cunoaşterea fenomenelor 
motivationale ale membrilor unei autorităţi 
este utilă pentru: 

- explicarea şi înţelegerea diverselor 
comportamente organizaţionale ale 
oamenilor; 

- prevenirea sau ameliorarea unor 
comportamente datorate mrrării în funcţiune 
a diferitelor tipuri de motivaţii; 

- stimularea creşterii motivaţiei şi a 
evitării pierderii ei, contribuind, astfel, la 
maximalizarea eficienţei organizaţiilor. 

Tipuri de motivaţii. Specialiştii 
teoreticieni în domeniu au dezvoltat propriile 
opinii şi teorii cu privire la motivaţie, astfel 
încît şi abordările în înţelegerea motivaţiei 
sînt diferite, deoarece au pornit de la diferite 
puncte de vedere, de la idei determinate 
de condiţiile sociale existente în perioada 
respectivă. 

în literatura de specialitate cea mai 
cunoscută tipologie a motivaţiei este cea 
care are în vedere sursa tensiunii motivatorii 
- exterioară sau interioară activităţii propriu-
zise de muncă. Astfel, pot fi identificate 
motivaţia extrinsecă şi motivaţia 
intrinsecă. 

Motivaţie extrinsecă. Distingem două 
tipuri de motivaţie extrinsecă - pozitivă şi 
negativă: 

- motivele extrinseci pozitive rezidă în 
dobîndirea de beneficii sau utilităţi obţinute 
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în rezultatul desfăşurării procesului de 
muncă şi pentru care omul consideră că 
trebuie să muncească. Acestea sînt: rec­
ompense băneşti şi materiale, garanţii 
privind locul de muncă, acordarea unor 
titluri, acordarea încrederii, urmată de 
delegarea de competenţe, lauda şi 
mulţumirea, promovarea pe poziţii ierarhice 
superioare, prestigiu social şi profesional 
etc. Motivaţia pozitivă se produce atunci 
cînd se asociază în mod direct rezultatele 
muncii cu atitudinea faţă de muncă a 
individului; 

- motivele extrinseci negative se referă 
la aspectele care sancţionează persoana, 
dacă nu munceşte sau nu obţine rezultate 
satisfăcătoare. Menţionăm aici: sancţiuni 
administrative, penalizări, teama de eşec, 
critica din partea colegilor sau superiorului, 
scăderea prestigiului etc. Motivaţia negativă 
este bazată pe ameninţare, pedeapsă, blam, 
amenzi etc. 

Aplicarea acestor mijloace trebuie să 
fie limitată, pentru câ există o serie de 
aspecte care fac ca eficienţa lor să fie 
redusă şi anume: 

- sancţiunile foarte aspre au efecte 
motivaţionale scăzute, fiind considerate de 
către salariaţi ca fiind incorecte; 

- sancţiunile nu pot fi aplicate cu aceeaşi 
intensitate pentru persoane diferite aflate 
în situaţii diferite, dar care au greşit în aceeaşi 
măsură şi, din această cauză, sînt conside­
rate discriminatorii; 

- frecvenţa mare a sancţiunilor duce 
la insensibilizarea celor sancţionaţi; 

- organizaţia nu se poate dezvolta pe o 
cultură cu valenţe negative. 

Motivaţia intrinsecă rezidă în 
stimulentele care provin din însăşi 
activitatea de muncă ca un scop în sine. 
Omul munceşte din propria conştiinţă sau 
din plăcere, fără a avea presiuni exterioare. 

Motivaţia intrinsecă are, in principal, trei 
surse: 

- natura muncii: omul se realizează şi 
se dezvoltă prin activitatea desfăşurată, 
deoarece munca însăşi este scopul angajării 
sale şi ea generează plăcere sau 
satisfacţie; 

- finalitatea socială a muncii: omul nu 
numai că munceşte, dar şi aşteaptă anumite 
rezultate - superioare din punct de vedere 
calitativ, mereu îmbunătăţite, destinate 
satisfacerii anumitor nevoi sociale; 

- realizarea propriei persoane: fiecare 
din noi sîntem animaţi de dorinţa de a 
acţiona astfel, încît să dăm o anumită 
importanţă propriei identităţi în raporturile 
cu ceilalţi. Munca reprezintă unul dintre 
domeniile cele mai indicate pentru a ne 
pune în valoare propriile posibilităţi şi 
capacităţi. Dorinţa de realizare şi de 
afirmare personală se prezintă, astfel, ca 
o sursă importantă a motivaţiei intrinseci. 

Experienţa demonstrează că motivaţia 
extrinsecă are o putere motivatoare destul 
de mare, dar aplicarea ei pe termen lung 
denotă lipsă de eficienţă, deoarece 
funcţionarii lucrează bine doar dacă sînt 
remuneraţi financiar. Atunci cînd nu mai 
sînt premiaţi, motivaţia scade, totodată, 
scade şi productivitatea muncii. 

Motivaţia intrinsecă, indiferent de sursă, 
este mai rezistentă în timp şi are o puternică 
forţă de declanşare şi menţinere a activităţii. 

Teorii ale motivaţiei . Teoriile 
motivaţionale diferă între ele în funcţie de 
cum explică natura motivaţiei şi ne ajută 
să explicăm comportamentul unor persoane 
în anumite momente, motivele care 
influenţează comportamentul şi 
performanţa lor, precum şi modul în 
care-i putem motiva să muncească eficient. 

Este esenţial ca managerul să înţeleagă 
elementele de bază ale motivaţiei, dat fiind 



faptul că un angajat puternic motivat 
activează mai eficient decît un angajat 
căruia n lipseşte motivaţia Din mulutudinea 
teoriilor motivaţionale descriem aici doar 
pe acele, pe care le considerăm relevante 
pentru adniinistraţia publică şi utile pentru 
manageri în procesul de motivare a 
subalternilor. 

Teoria ierarhiei nevoilor (cunoscută 
şi cu denumirea de „Piramida lui 
Maslow). Abraham Maslow a identificat 
următoarea ierarhie a necesităţilor / 
trebuinţelor, plasîndu-le, în ordinea 
crescîndă a importanţei, pe cinci niveluri 
distincte. 

Necesităţi fiziologice: nevoia de apă, 
aer, hrană, de odihnă, de adăpost, nevoia 
de a-şi păstra sănătatea. 

Necesitafi de siguranţă: necesităţi de 
securitate psihică şi fizică; nevoia de 
stabilitate la locul de muncă, de protecţie 
împotriva pericolelor, ameninţărilor, 
privaţiunilor. 

Necesităţi sociale: necesităţi de 
apartenenţă, adeziune, acceptare, prietenie. 

Necesităţi ale "ego "-ului: nevoia de 
a te estima, de a te respecta, de a-i stima 
pe alţii, de a fi important; dorinţa unei 
reputaţii bune, de prestigiu, de consideraţie, 
de atenţie. 

Nevoi cognitive: nevoia de a şti, de 
a înţelege, de a învăţa, de a descoperi, 
de a explora; necesitatea dezvoltării 
continue a personalităţii. 

Maslow a afirmat că aceste cinci 
categorii de nevoi se găsesc într-un proces 
de subordonare una alteia. Astfel, o 
persoană caută să-şi satisfacă mai întîi 
nevoile fiziologice. Atîta timp cît ele rănim 
nesatisfăcute, individul are ca obiectiv doar 
satisfacerea lor. Cînd aceste nevoi vor fi 
satisfăcute, individul va urca treaptă cu 

treaptă şi va fi interesat de siguranţa, de 
securitatea sa etc. Acest proces va con­
tinua pînă cînd individul va atinge nevoia 
de autorealizare sau autoperfecţionare, 
care se consideră că nu poate fi satisfăcută 
niciodată in întregime. 

Abordarea lui Maslow privind 
ierarhizarea nevoilor are o stmctură logică 
şi a fost acceptată de mulţi manageri. 

Teoria ERD a lui Clayton Alderfer. 
Concepţia lui Clayton Alderfer porneşte, 
ca şi Maslow, de la ideea unei ierarhizări 
a nevoilor, dar evidenţiază doar trei categorii 
de nevoi individuale care trebuie satisfăcute 
gradual: 

- nevoi de existenţă (E), care privesc 
supravieţuirea - primare, de supravieţuire, 
securitatea muncii, condiţiile de muncă, 
program normal de lucru, salarii adecvate, 
acordarea beneficiilor suplimentare, în 
acord cu rezultatele muncii; 

- nevoi relaţionale (R), care se referă 
la legăturile cu mediul social - relaţii bune 
familiale, bune relaţii sociale, cu colegii, 
bune relaţii cu superiorii; 

- nevoile de dezvoltare (D) - nevoia 
de creaţie, de exprimare a experienţei, 
de exprimare a personalităţii, de 
autorealizare. 

Cu toate că între teoria ERG şi teoria 
ierarhiei nevoilor există multe asemănări, 
între ele există şi două diferenţe de reţinut: 

- o persoană poate urmări satisfacerea 
concomitentă a două sau mai multor nevoi; 

- o persoană poate renunţa la 
satisfacerea unei trebuinţe de ordin supe­
rior, dacă îi sînt satisfăcute, în compensaţie, 
nevoile de ordin secundar. 

Experienţa demonstrează că teoria 
ERG areo mai mare validitate. La utilizarea 
acestei teorii, managerii trebuie să aibă în 
vedere un lucru foarte important şi anume: 
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- că unele nevoi pot fi mai importante 
decît altele, chiar dacă se află pe o treaptă 
inferioară; 

- că oamenii îşi pot schimba 
comportamentul după ce o anumită 
categorie de nevoi a fost satisfăcută. 

Teoria Herzberg (a factorilor duali). 
Frederick Herzberg a identificat diferiţi 
factori asociaţi cu satisfacţia şi motivarea 
şi alţi factori asociaţi cu insatisfacţia şi lipsa 
motivaţiei, conchiziomnd că doi factori aflaţi 
în opoziţie nu vor conduce neapărat unul 
la motivare, iar altul la lipsa motivaţiei. 
Astfel, teoria bifactorială elaborată de 
Frederick Herzberg susţine că satisfacţia 
în muncă este determinată de un anumit 
tip de factori - cei de conţinut sau 
motivatori, iar insatisfacţia este produsă 
de un alt tip de factori - cei de context 
sau „igienici'4. 

194 Factorii „de igienă" se referă la 
mediul de muncă. Din categoria factorilor 
de igienă am putea enunţa următorii: 
condiţiile de muncă; siguranţa postului; 

j factorii sociali; statutul ocupat în autoritate; 
да titlul postului; competenţă managerială. 
© Absenţa factorilor de „igienă" creează 

ş <N insatisfacţia şi demotivarea funcţionarilor, 
i ^ Prezenţa lor însă nu conduce Ia motivarea 

с activă a funcţionarilor. 
£ Factorii motivatori, care se referă la 

l f l j conţinutul muncii, conduc Ia creşterea 
.У motivării angajaţilor din autorităţile publice, 
SI la acea satisfacţie suplimentară pe care o 
Q_ aşteaptă funcţionarul public. 

, ca Menţionăm aici următorii factori 

i £ motivatori: dezvoltarea carierei, 
2 recunoaşterea contribuţiei şi a efortului 

i .2 depus, responsabilităţile atribuite sau 
.£ asumate, munca prestată. 
Щ în procesul de motivare a personalului 
< managerii trebuie să ţină seama de două 

momente: 

- trebuie să se asigure că factorii de 
igienă nu vor avea o influenţă negativă. 
Este vorba de banii primiţi pentru munca 
depusă, siguranţa locului de muncă, 
condiţiile de muncă adecvate, 
supravegherea şi controlul adecvate. 
Managerul nu va stimula astfel motivaţia, 
dar, cel puţin, se va asigura că aceşti factori 
nu o vor afecta negativ; 

- trebuie să acorde angajaţilor 
oportunitatea de a intra în legătură cu factorii 
motivaţionali: recunoaşterea meritelor, 
delegarea responsabilităţilor, dorinţa de a 
realiza ceva, munca în sine. Aceşti factori 
influenţează afit în mod pozitiv, cît şi negativ 
motivarea. 

Teoria echităţii Elaborată de J.Stacey 
Adams, teoria echităţii afirmă că motivaţia 
unei persoane îşi are sursa în compararea 
rezultatului muncii şi efortului propriu depus 
pentru realizarea lui cu rezultatele şi 
eforturile altor persoane apropiate (colegi 
de serviciu) lui. hi urma acestor comparaţii 
apare în plan subiectiv sentimentul de 
echitate/inechitate care se asociază cu o 
stare de satisfacţie sau insatisfacţie în 
muncă. 

Oamenii îşi doresc să fie trataţi în mod 
egal şi corect, sînt motivaţi să menţină o 
relaţie echitabilă între efortul depus 
(calificări, competenţe, abilităţi, experienţă, 
talent, spirit de iniţiativă, productivitate etc.) 
şi rezultate (recompense, recunoaştere, 
presitigiu, stimă etc.). Aceasta presupune 
recompense egale pentru muncă egală, 
tratament nediscriminatoriu în timpul de 
lucru şi facilităţi echivalente în timpul liber. 

Managerii trebuie să cunoască faptul 
că, conform acestei teorii, rezultatele pe 
care le obţine funcţionarul la prestarea unei 
munci vor contribui la recunoaşterea 
meritelor, promovare, recompense 
intrinseci. Pentru a obţine toate acestea, 



angajatul îşi aduce contribuţia prin timpul 
pe care îl consumă, prin experienţa de care 
dispune, prin efortul pe care îl depune, prin 
educaţia de care dispune şi prin loialitate. 
Astfel, angajaţii pun în raport ceea ce oferă 
şi ceea ce primesc în schimbul muncii şi 
apoi compară acest raport cu ale celorlalţi 
angajaţi. Această comparare influenţează 
atitudinea angajaţilor: dacă ei simt că sînt 
subrecompensaţi, atunci ei vor diminua 
efortul pe care îl depun în exercitarea 
sarcinilor de serviciu. 

P O L I T I C A AUTORITĂŢII 
P U B L I C E DE MOTIVARE 

NONFINANCIARĂ 

Importanţa existenţei politicii de 
motivare nonfinanciară în autoritatea 
publică 

Motivarea în administraţia publică este 
un rezultat al relaţiei dintre funcţionarul 
public şi autoritatea publică în care 
lucrează. 

Funcţionarii publici sînt motivaţi de 
nevoia de a-şi asigura cele necesare 
existenţei, dar şi de nevoia de a-şi valorifica 
potenţialul, de a le fi recunoscute şi 
apreciate realizările şi de a promova pe 
scară profesională şi socială. Nevoile sînt 
cele care ne îndeamnă să ne oferim 
potenţialul de lucru de care dispunem. 

Studiile efectuate în domeniul motivării 
au demonstrat că în autorităţile în care 
conducătorii se axează doar pe stimularea 
financiară, motivaţia funcţionarilor scade 
mai repede, deoarece sursele financiare 
sînt limitate, salariile nu pot fi mărite în 
fiecare lună. Şi deşi funcţionarii vin în 
fiecare zi la lucru, dar nu lucrează cu 
entuziasm, cu tragere de inimă. Ceea ce îi 
determină pe oameni să muncească cu 
adevărat, este motivaţia. 

In comparaţie cu motivaţia financiară, 
motivaţia nonfinanciară are o serie de 
avantaje şi anume: 

- costămultmaipuţinsauchiarnimic; 
- are efecte mult mai puternice, 

deoarece pune accentul pe elemente de 
natură emoţională; 

- este valabilă în memorie pentru o 
perioadă mai mare de timp; 

- contribuie la consolidarea echipei; 
- creează ataşament, loialitate faţă de 

autoritatea in care lucrează. 
Motivaţia individuală este maximă atunci 

cînd funcţionarul este conştient de propria 
sa competenţă şi lucrează în cadrul unei 
structuri care îi solicită şi îi pune în valoare 
abilităţile. Din aceste considerente este 
necesară elaborarea unei politici în domeniul 
motivaţiei personalului din cadrul fiecărei 
autorităţi publice. 

Nu există strategii standard în domeniul 
motivaţiei nonfinanciare care ar putea fi 
aplicate în toate autorităţile publice: ele 
trebuie adaptate şi ajustate la misiunea, 
obiectivele de dezvoltare a autorităţii, 
precum şi la necesităţile acesteia. 

Pentru elaborarea politicii nonfinanciare, 
în autoritate se recomandă parcurgerea 
următoarelor etape: 

a) studierea şi analiza teoriilor 
motivaţionale; 

b) studierea situaţiei din cadrul autorităţii 
referitor la motivaţia personalului şi 
stabilirea necesităţilor de motivare a 
acestuia; 

c) elaborarea proiectului deprogram 
motivational; 

d) consultarea la toate nivelurile 
managementului precum şi între manage­
ment şi subordonaţi în vederea realizării 
adaptărilor necesare pentru programul 
motivational elaborat; 
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e) aprobarea planului de motivare 
nonfinanciară; 

f) implementarea programului de 
motivare nonfinanciară; 

g) monitorizarea, evaluarea şi 
actualizarea programului 

In continuare vom descrie pas cu pas 
acţiunile pe care le recomandăm să se 
întreprindă pentru fiecare etapă. 

Elaborarea politicii de motivare 
nonfinanciară 

Studierea şi analiza teoriilor 
motivaţionale. In acest sens, mai sus am 
descris cele mai relevante tipologii 
motivaţionale care pot fi aplicate în 
autorităţile publice. Dar, evident, pot fi 
consultate şi alte surse. 

Studierea situaţiei din cadrul 
autorităţii referitor la motivaţia 
personalului şi stabilirea necesităţilor 

196 de motivare a acestuia. Primul lucru care 
; trebuie făcut la această etapă este 

conştientizarea de către manager а 
necesităţii motivării nonfinanciare a 
personalului din subordine. 

да Motivarea nonfinanciară reprezintă atît 
O o responsabilitate, cît şi un plus din partea 
t N . managerului. Dacă vrei performanţă, dacă 
^ vrei rezultate, atunci ai şi responsabilitatea 
O de a motiva personalul din subordine. în 
^ acest context, cea mai dificilă sarcină pe 

. 1 ( £ care o are de îndeplinit un manager este 
,Si aceea de a învăţa cum să-şi motiveze 
•O angajaţii şi, mai ales, cum să-i ţină 
Q_ motivaţi. 

tu Studierea propriu-zisă a situaţiei 
2 referitor Ia motivaţia personalului trebuie 
2 să pornească de la faptul că fiecare 
.Î2 . funcţionar este unic în felul său şi că 

: — i tehnicile motivaţionale trebuie să se 
: ^ adapteze la nevoile fiecărui individ. Ceea 

< ce îl motivează pe un angajat poate 
nemulţumi pe un altul. Metoda pe care o 

folosim pentru a-i motiva pe angajaţi trebuie 
să fie potrivită pentru fiecare angajat în 
parte. Utilizarea aceleiaşi metode pentru 
toţi angajaţii nu se potriveşte cînd ne 
referim la motivaţie. Intrebînd o persoană, 
cum putem motiva pe cineva, aceasta ne 
va răspunde ce o motivează pe ea. Deci, 
pentru a avea o imagine corectă, reală 
referitor la ceea ce îi motivează pe angajaţi, 
trebuie consultată opinia tuturor 
colaboratorilor din subordine. 

In continuare, propunem cîteva sugestii 
de studiere a necesităţilor motivaţionale ale 
angajafilor. 

Managerul trebuie să găsească 
răspunsuri la cîteva întrebări: 

- ce îi demotivează pe funcţionari? 
- ce îi motivează pe funcţionari? 
- este deficit de competenţă? 
Ce motivează oamenii? Ce îi 

demotivează? Nici o întrebare legată de 
comportamentul uman nu se pune mai 
frecvent sau nu necesită un răspuns mai 
dificil. Totuşi, a şti ce motivează/ 
demotivează o altă persoană este impor­
tant pentru a stabili şi a menţine relaţii 
eficiente cu alţii. Arta de a obţine derularea 
faptelor prin intermediul oamenilor, 
cunoaşterea şi aplicarea ei este absolut 
necesară în practica managerială. 

Managerul poate obţine răspunsul la 
aceste întrebări efectuînd următoarele 
acţiuni: 

Studiaţi nevoile motivaţionale ale 
angajafilor. Aceasta o puteţi face prin 
metoda de chestionar. în anexă vă 
propunem un model de chestionar de 
studiere a factorilor inotivaţionali pe care 
îl puteţi utiliza în procesul de studiere a 
nevoilor motivaţionale ale angajaţilor. 

Stabiliţi întîlniri cu fiecare angajat 
Pentru a cunoaşte cu adevărat angajaţii, 
ce îi preocupăînmod deosebit, cepreferă, 



ce le displace, ce hobby au etc., trebuie 
să dedicaţi neapărat ceva timp pentru a-1 
petrece cu fiecare dintre ei. Aceasta, de 
fapt, ar însemna şi motivarea personalului, 
deoarece este demonstrat faptul că angajaţii 
sînt motivaţi de grija faţă de ei, de familiile 
lor, de atenţia pe care le-o acordă 
managerul. Managerul trebuie să identifice 
nevoile cele mai importante ale angajaţilor 
şi să conştientizeze faptul că acestea se 
pot schimba în timp. Acesta este un început 
de identificare şi planificare a motivaţiei 
şi care vă poate oferi o informaţie de 
perspectivă in ceea ce priveşte susţinerea 
şi implementarea acţiunilor de motivare a 
angajaţilor. 

Notaţi factorii motivaţionali care îi 
impulsionează pe funcţionari să lucreze 
mai bine, precum şi ce puteţi face pentru 
a-i susţine. 

Fiecare manager doreşte să lucreze 
alături de angajaţi motivaţi, într-un mediu 
de lucru pozitiv. Nevoile angajaţilor pot fi 
satisfăcute, mai ales, de factori extrinseci 
precum securitatea muncii, politicile 
organizaţiei, calitatea managementului, 
condiţiile de lucru, varietatea sarcinilor, 
formarea continuă etc. Menţionăm aici cei 
mai întîlniţi factori care afectează motivarea 
angajaţilor şi modalităţile de transformare 
a lor în motivaţie. 

Activitatea desfăşurată. Munca este 
prin ea însăşi motivatoare, dacă angajatul 
munceşte într-un domeniu preferat de el, 
nu într-un domeniu de convenienţă sau oferit 
de împrejurări. Managerul trebuie să de­
termine unde există plăcerea de a munci 
şi unde există doar dorinţa satisfacerii 
nevoilor „de întreţinere". 

Totodată, oamenii sînt motivaţi deoarece 
consideră că munca lor este importantă 
sau simt că fac ceva util, valoros. Există 

multe modalităţi de a-i face pe angajaţi să 
simtă că munca lor este importantă, că are 
un scop, şi anume: 

- delegaţi sarcini care reprezintă 
provocări şi fac apel la abilităţile angajaţilor; 

- în loc de a delega o parte a sarcinii, 
lăsaţi angajatul să fie responsabil de 
îndeplinirea întregii sarcini de Ia început 
pînă la sfîrşit; 

- explicaţi-le angajaţilor care este 
impactul muncii lor; 

- explicaţi angajărilor viziunea, misiunea 
şi valorile autorităţii şi cum munca lor 
contribuie la realizarea acestora; 

- promovaţi asumarea responsabilităţii 
în rezolvarea problemelor; 

- implicaţi angajaţii în luarea deciziilor. 
Recunoaştere. Motivaţia este generată 

şi de recunoaştere, de un cuvînt de 
încurajare, un climat de respect. Vestea 
bună este aceea că fiecare manager 
dispune de resurse nelimitate din acest 
domeniu. Folosiţi această putere în mod 
constructiv: 

- încurajaţi şi lăudaţi chiar şi pe cei mai 
slabi angajaţi, atunci cînd fac ceva bine; 

- oferiţi felicitări sincere, necondiţionate, 
cu entuziasm; 

- sărbătoriţi orice progres, nu doar 
rezultatele finale; 

- spuneţi-Ie angajaţilor ce treabă bună 
fac sau oferiţi-le un premiu şi faceţi 
cunoscute aceste realizări; 

- oferiţi feedback pozitiv cînd observaţi 
o îmbunătăţire a performanţei; 

- recunoaşteţi ajutorul oferit de angajaţi 
pentru propriile dvs. realizări; 

- apreciaţi valoarea asumării riscului şi 
a greşelilor. 

Exemplul propriu. Managerii trebuie 
să creeze un climat deschis şi stimulativ 
în care angajaţii pot face sugestii. Cînd 
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acest lucru este realizat, loialitatea şi 
implicarea reală a angajaţilor vor fi realizate. 
De aceea, pentru a vă motiva angajaţii dvs 
trebuie să fiţi un model de conduită pentru 
subordonaţi, să fiţi un manager organizat, 
motivat, deschis la sugestii şi opinii, capabil 
(curajos) să spuneţi lucrurilor pe nume, 
atent lanevoile subordonaţilor etc. 

Lucrul cu oamenii. Principiul de bază 
al motivării este acela că, dacă angajaţii 
sînt conduşi eficient, aceştia 'Vor da ce-i 
mai bun", fără afi nevoie de control, reguli 
sau sancţiuni. 

în activitatea de conducere managerii 
deseori comit greşeli de genul: 

- dau ordine şi instrucţiuni, neacceptînd 
dezacordul; 

- se aşteaptă ca subalternii să stea şi 
12 ore la serviciu, chiar dacă sînt plătiţi 
pentru 8 ore de lucru; 

Î 9 8 - consideră că perfecţionarea nu este 
. necesară; 
l - angajaţiinutrebuiesăcunoascătoate 
I detaliile; ei trebuie să ştie atît, cît consideră 
' şeful; 

да - esenţa managementului este 
O ; controlul. Singura responsabilitate a 
СЧ managerului este aceea de a surprinde 
*ş comportamentele greşite şi de a evita 
*"> repetarea acestora prin sancţiuni 
[г disciplinare. 

i n j ' Aceste greşeli conduc la crearea unui 
,Ц mediu demotivant pentru echipă. Pentru 
•O l a le evita, oferim cîteva sugestii care pot 
q„ > filuateînconsiderarelacreareaunuimediu 
n : motivant în echipă: 
£ , - valorizaţiindiviziicapersoane; 
fcj \ - adresaţi-vă angajaţilor dvs. cu 
.2 * termenul de "colegi" în loc de subordonaţi; 
•£ - fiţi orientat către rezultate, împărtăşiţi 
•g ' scopurile şi obiectivele sarcinilor propuse; 
< - încurajări rezolvarea problemelor şi 

nu găsirea vinovatului; 

- nu spuneţi niciodată "aţi greşit" cînd 
nu sînteţi de acord cu aceştia; 

- trataţi greşelile în mod constructiv; 
fiţi întotdeauna de ajutor; 

- fiţi pregătit să-i îndrumaţi pe angajaţi; 
- recomandaţi cursuri de formare 

continuă pentru angajaţi; 
- mergeţi dvs. la locul de muncă al 

angajaţilor în loc să-i chemaţi întotdeauna 
pe aceştia la dvs. în birou; 

- încurajaţi membrii echipei să se 
implice în luarea deciziilor. 

Faceţi o listă cu trei-cinci lucruri 
care îl motivează pe fiecare angajat. 
Faceţi o listă cu factori motivatori pentru 
fiecare dintre angajaţi, iar apoi puneţi 
fiecare angajat să completeze o listă 
identică, pentru ei înşişi. Apoi comparaţi 
varianta dumneavoastră cu a lor. Remarcaţi 
diferenţele dintre ceea ce credeţi că este 
important pentru ei şi ceea ce cred ei că 
este important pentru ei înşişi. Ulterior, 
întîlniţi-vă cu fiecare angajat pentru a 
discuta pe marginea a ceea ce consideră 
că ar fi cei mai importanţi factori 
motivaţionalî pentru ei. în cele din urmă, 
găsiţi timp să notaţi cum veţi antrena 
modalităţile de abordare a fiecărui angajat, 
pentru a vă asigura că sînt întruniţi toţi 
factorii motivând identificaţi. 

Colaboraţi cu fiecare angajat pentru 
a stabili care factori îi demotivează. 
Procedaţi ca şi în cazul stabilirii factorilor 
motivatori. Aceasta vă va ajuta să evitaţi 
stările de frustraţie în cadrul subdiviziunii. 

Stabiliţi cauzele posibile ale lipsei de 
motivaţie. Pentru a elabora o politică de 
motivare mai întîi trebuie cunoscute cauzele 
posibile ale lipsei de motivaţie a angajaţilor 
(demotivaţia este o situaţie caracterizată 
printr-o muncă de o calitate inferioară, 
performanţe scăzute, insatisfacţie). Printre 
factorii demotivatori care se întîlnesc cel 



mai des în autorităţile publice menţionăm: 
nesiguranţa privind păstrarea locului de 
muncă, inechitatea angajaţilor din 
organizaţie, lipsa promovărilor interne şi 
promovarea la funcţii manageriale din 
interiorul autorităţii, condiţii de muncă 
neprielnice etc. 

Stabilirea cauzelor demotivaţiei este 
foarte importantă, deoarece factorii 
demotivatori pot exista şi pot fi percepuţi 
fără efecte negative doar o perioadă scurtă 
de timp. La momentul cînd devin o constantă 
a organizaţiei, ei afectează serios motivarea 
angajaţilor. Prezenţa acestor factori îi va 
nemulţumi pe angajaţi, pentru că ei aşteaptă 
să le fie satisfăcute condiţiile minime de 
muncă şi salarizare, să fie recunoscută 
importanţa activităţii lor pentru organizaţie, 
în caz contrar, îi va determina să caute un 
alt loc de munca. 

Stabiliţi, în cazul fiecărui angajat, 
dacă rezultatele insuficiente în activitate 
sînt generate de lipsa de motivaţie sau 
de lipsa de competenţă profesională. Este 
bine cînd dorim să motivam angajaţii, dar 
înainte de aceasta trebuie sa aflăm dacă 
acestora le lipseşte, într-adevăr, motivaţia. 

Acest lucru este foarte important de 
stabilit, întracît lipsa motivaţiei, dar şi lipsa 
de competenţă sînt generatori imediaţi de 
neperformanţă, iar soluţiile de rezolvare a 
fiecărei dintre aceste două probleme sînt 
diferite. 

Analizînd cazul în care salariaţii obţin 
performanţe scăzute, trebuie să avem în 
vedere dacă performanţa scăzută este 
rezultatul unei competenţe profesionale 
scăzute sau este cauzată de lipsa motivaţiei. 
Astfel, în cele două situaţii, atitudinea 
adoptată de manager trebuie să fie total 
diferită. 

Cauzele competenţei profesionale 
scăzute pot fi cunoştinţele de specialitate 

reduse, lipsa de experienţă, atitudinea 
neadecvată a angajatului (faţă de muncă, 
faţă de echipă, faţă de superiori), abilitatea 
redusă în domeniul în care performanţa 
nu a atins nivelul aşteptat. 

Pentru a se stabili că intr-o anumită 
situaţie concretă este vorba despre 
competenţă profesională scăzută, trebuie 
să se ia în considerare felul în care a 
acţionat funcţionarul în trecut faţă de sarcini 
asemănătoare. în cazul în care în perioadele 
trecute acesta a făcut faţă unor sarcini 
similare, înseamnă că este vorba de o lipsă 
de motivaţie. 

Este important de a lua în considerare 
şi dificultatea sarcinii care a demonstart 
lipsa de performantă. Dacă avem de a 
face cu sarcini care nu presupun un nivel 
sporit de cunoştinţe şi deprinderi, atunci 
lipsa oricărui progres în realizarea acestei 
sarcinii dovedeşte lipsă de interes, deci lipsă 
de motivaţie. 

Un alt aspect care trebuie luat în seamă 
este observarea reacţiei subalternului în 
faţa neîndeplinirii sarcinii. Dacă acesta 
manifestă dezinteres fată de nerealizarea 
adecvată a sarcinii, este din nou un semn 
al lipsei de motivaţie. 

în situaţia în care se stabileşte în mod 
clar că nu lipsa de motivaţie a cauzat nivelul 
redus de performanţă, se va stabili împreună 
cu funcţionarul un plan de îmbunătăţire a 
competenţei profesionale (participare la 
cursuri de perfecţionare, identificarea 
procedurilor de lucru care-i sînt neclare şi 
revizuirea lor etc.). 

Dacă aţi stabilit că problema constă nu 
în deficitul de competenţă, ci în lipsa de 
motivaţie, atunci treceţi la analiza motivaţiei 
fimctionarului şi la stabilirea metodelor utile 
de stimulare a lor. 

Acum aveţi o descriere a situaţiei din 
cadrul autorităţii/subdiviziunii referitor la 
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factorii motivatori/demotivatori ai fiecărui 
angajat. Aveţi şi unele exemple de soluţii 
de stimulare a motivaţiei funcţionarilor din 
subordine. Toate acestea pot sta la baza 
elaborării unui program de motivare 
nonfinanciară. 

3)Elaborarea proiectului de program 
motivational 

Elaborarea programului de motivare 
nonfinanciară în cadrul fiecărei autorităţi 
revine serviciului resurse umane şi 
managerilor. Motivaţia este 
responsabilitatea tuturor managerilor. Cel 
mai de preţ bun al unei organizaţii este 
reprezentat de oamenii săi. Oamenii au 
anumite nevoi care pot şi trebuie îndeplinite 
în cadrul organizaţiei. Managerul este cel 
care îi energizează, conduce, ghidează şi 
motiveazăpeangajaţi.Ellearatăangajatilor 

. cum să-şi satisfacă propriile nevoi prin 
2 0 0 ' îndeplinirea obiectivelor organizaţiei. 

; Angajaţii motivaţi, orientaţi către 
! dezvoltare, sînt mai implicaţi, mai 
, productivi, mai bine dispuşi. Nu trebuie să 
I uităm însă că fiecare angajat are nevoi 

_ diferite şî trebuie motivat într-o manieră от 
0 diferită. 
01 Motivaţia se referă atît la comunicare, 
^" lucrul în echipă, cît şi la cunoaşterea 
<*5 reciprocă şi aj utorul reciproc în realizarea 
j= obiectivelor. Este vorba despre crearea 
, я" unui loc de muncă, unde ne face plăcere 
M să mergem, deoarece ne oferă un sens, 
•Ş- sprijin, îndrumare şi oportunităţi de 

! Q_ dezvoltare. 
ce Motivaţia şi implicarea pot creşte dacă 

• 2? angajaţii simt că sînt valorizaţi. Aceasta 
'. £ presupune ca ei să fie trataţi corect, echitabil 
! .2 şi, în primul rînd, ca fiinţe umane, şi nu ca 
\ ~ simple resurse care pot fi folosite în 

. g interesul organizaţiei. 
< Structura programului de motivare 

nonfinanciară. După cum am menţionat 

anterior, nu există un program de motivare 
nonfinanciară standard. El urmează a fi 
elaborat în funcţie de misiunea şi specificul 
autorităţii, de factorii motivatori care 
stimulează motivaţia funcţionarilor din 
această autoritate, de cultura 
organizaţională a ei, precum şi a altor factori 
care i-aţi identificat. Dar, de regulă, un 
program de motivare nonfinanciară contine 
informaţii referitor la: 

- misiunea autorităţii; 
- scopul şi obiectivele programului; 
- cui îi este destinat acest program; 
- tipurile de motivaţie aplicate 

funcţionarilor; 
- perioada cînd se aplică aceste tipuri 

de motivaţie; 
- condiţiile de aplicare. 
Dacă se doreşte să fie eficient, un pro­

gram de motivare trebuie să îndeplinească 
cîteva condiţii: 

1. Programul trebuie să dea posibilitate 
oamenilor să-şi satisfacă nevoile de bază 
(în termenii folosiţi de Maslow, primele 
două niveluri). 

2. Un program efectiv de motivare va 
oferi recompensă comparabilă cu cele 
oferite de alte organizaţii. Conform teoriei 
echităţii, angajaţii de la o autoritate vor 
cunoaşte inechitatea dacă ei se gîndesc 
că raportul dintre aşteptări (realizări sau 
împliniri efective) şi efortul depus (ceea 
ce ei oferă pentru aceste aşteptări) este 
mai mic decît al altor angajaţi din alte 
autorităţi. Aceasta poate conduce la 
descreşterea efortului depus sau la 
micşorarea randamentului. 

3. Recompensa trebuie distribuită corect 
şi echitabil în interiorul organizaţiei. Oamenii 
sînt dispuşi să se compare mai mult cu alţii 
din propria lor organizaţie, decît cu lucrătorii 
din altă parte. Din acest motiv, percepţia 
de echitate joacă un rol deosebit. 



4. Un program efectiv de motivare 
trebuie să recunoască faptul că diferiţi 
oameni au nevoi diferite şi pot alege diferite 
căi de realizare a acestor nevoi. 

4) Consultarea la toate nivelurile 
managementului proiectului programului de 
motivare nonfinanciară. 

Discutaţi cu funcţionarii din cadrul 
autorităţii (manageri, funcţionari de 
execuţie) proiectul de program. Este im­
portant ca înainte de a fi aprobat de către 
conducător, programul de motivare să fie 
discutat şi susţinut de către colaboratori. 
Aceasta vă va permite să vă asiguraţi, pe 
de o parte, că au fost luaţi în considerare 
toţi factorii care motivează funcţionarii, iar 
pe de altă parte, că veţi avea susţinerea 
funcţionarilor în procesul de implementare 
a programului. 

5). Aprobarea programului de 
motivare nonfinanciară de către 
conducătorul autorităţii. 

Programul de motivare nonfinanciară 
trebuie să constituie un mecanism oficial 
pentru definirea, evaluarea şi 
recompensarea performanţei angajaţilor. 
Aprobarea programului va asigura 
aplicarea lui uniformă în cadrul autorităţii, 
va motiva angajaţii să lucreze eficace, 
pentru a beneficia de efectele dorite din 
partea organizaţiei, stipulate în program. 
Programul de motivare nonfinanciară, 
aplicarea lui vor avea, de asemenea, un 
impact pozitiv asupra moralului şi 
satisfacţiei angajaţilor. 

(Sfirşit în numărul viitor) 
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