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SUMMARY
Tbl 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
motivation.

Noile abordari si tendinte care se
manifestd Tn managementul modern au ca
principiu de baza crearea si implementarea
unui nou sistem de motivare a personalului
n vederea indeplinirii obiectivelor la niveluri
nalte ale indicatorilor de performanta.

Stimularea functionarului public este
prevazuta legal prin Legeanr.l 58-XV1 din
4 iulie 2008 cu privire la functia publica si
statutul functionarului public. Astfel, con-
formprevederilorart.40alLegiimentionate,
functionarul public este stimulat pentru

exercitarea eficientd a atributiilor,
manifestarea spiritului de initiativa cu

to explore topics related to non-financial

multumiri, diplome de onoare. Pentru
succese deosebite in activitate, merite fata
de societate si fatd de stat, functionarul
public poate fi decorat cu distinctii de stat.

Motivatia resurselor umane reprezinta
una dintre problemele cele mai importante
care preocupa managementul organizatiilor
actuale. Felul in care actioneaza functionarii
dintr-o anumita autoritate {ine de anumite
resorturi atit de naturd interna, cit si de
naturda externa care le conditioneaza
comportamentul si care reprezinta, de fapt,

motivatia fiecaruia.
In literatura de specialitate motivarea



este definita ca ,proces prin care camenii
aleg, intre mai multe variante posibile de
comportament, acel compertament care
este adecvat pentru a-gi atinge scopurile
perscnale” (G. Cole).

Din punct de vedere managerial,
motivarea este procesul de stimulare aunui
colaborator in parte sau a grupului pentru
indeplinirea activitatilor ce conduc la
realizarea misiunii autoritatii.

Motivele care determind pe fiecare
persoana si se comporte intr-un anumit
mod tin de necesitatile fiecaruia, precum
si de propria personalitate. Deci, functionarii
sint motivati de nevoia de a-si asigura cele
necesare existentei, precum §i nevoia de
a-si valorifica potentialul, de a le fi
recunoscute §i apreciate realizarile side a
avansa pe scara sociala.

Motivatia poate fi de doua tipuri:
[financiard, care include diferite forme de
recompensare baneasca a muncii depuse
(salariul de baza, pensia, ajutoare materiale,
premii etc.), si nonfinanciard, care in-
clude acele forme de recompensare,
stimulare care nu presupun acordarea
directd a unor sume de bani angajatului
(promovare, dezvoltare profesionala,
mulfumiri, recunocagtere publica a
rezultatelor, respect etc.) .

in prezentul articol ne-am propus sa
abordam unele subiecte care vizeazi
neotivarea nonfinanciard,

Motivarea nonfinanciard inseamni
stimularea angajatului sa lucreze mai bine,
mai muit, mai eficient, cu drag, cu tragere
de inima, fara sa fie vorba la mijloc de
stimulente financiare. Scopul motivarii
nonfinanciare este de a spori productivitatea
muncii, de a-i imbunatati calitatea, de a
avea angajafi mulfumiti, lucru care con-
duce direct la cresterea performantelor
profesionale ale functionarilor.

Motivarea nonfinanciara se bazeaza pe
o serie de factori motivatori care
influenteaza starea de spirit, energia,
puterea de munci, tenacitatea, entuziasmui

functionarilor §iii determinad samunceasca ©

mai bine, s3-si indeplineasca sarcinile cu
rezultate cit mai bune.

Tipuri si teorii motivationale,

Problema motivatiei este esentiala pentru
activitatea umana, pentru infelegerea si

explicarea comportamentului organizational |

al omului. Cunocasterea fenomenelor

motivationale ale membrilor unei autoritati !

este utila pentru:

- explicarea si intelegerea diverselor :

comportamente organizatjionale ale
oamenilor;
- prevenirea sau ameliorarea unor

comportamente datorate intrérii in funcfiune .

adiferitelor tipuri de motivatii;

- stimularea cregterii motivatiei §i a

evitarii pierderii ei, contribuind, astfel, 1a
maximalizarea eficientei organizatiilor.

Tipuri de motivatii. Specialistii ;
teoreticieni in domeniu au dezvoltat propriile *

opinii §i teorii cu privire la motivatie, astfel
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incit §i abordarile in infelegerea motivatiei -

sint diferite, deoarece au pomit de la diferite
puncte de vedere, de 1a idei determinate
de conditiile sociale existente in perioada
respectiva.

In literatura de specialitate cea mai
cunoscuta tipologie a motivatiei este cea
careare in vedere sursa tensiunii motivatorii
- exterioara sauinterioara activitatii propriu-
zise de muncA, Astfel, pot fi identificate
motivafia extrinsecd §i motivafia
infrinsecd.

Motivatie extrinsecd. Distingem doud
tipuri de motivatie extrinseca - pozitivasi
negativa:

- motivele extrinseci pozitive rezidain
dobindirea de beneficii sau utilitai obtinute
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in rezultatul desfasuratii procesului de
munci $i pentru care omul considera ¢a
trebuie sd munceasca. Acestea sint: rec-
ompense banesti $i materiale, garantii
privind locul de munca, acordarea unor
titluri, acordarea increderii, urmati de
delegarea de competente, lauda §i
mulfumirea, promovarea pe pozitii ierarhice
superioare, prestigiu social §i profesional
etc. Motivatia pozitiva se produce atunci
cind se asociazi in mod direct rezultatele
mungii ¢u atitudinea fatd de munca a
individuhui;

- motivele extrinseci negative se refera
la aspectele care sanctioneazi perscana,
daca nu munceste sau nu obtine rezultate
satisfacatoare. Mentiondm aici: sanctiuni
administrative, penalizari, teama de egec,
critica din partea colegilor sau superiorului,

; * scéderea prestigiului etc. Motivatia negativa
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este bazata pe amenintare, pedeapsa, blam,
amenzi etc.
Aplicarea acestor mijloace trebuie sa

- fie limitatd, pentru ¢a existd o serie de

aspecte care fac ca eficienta lor sa fie

~ redusa gi anume:

- sanctiunile foarte aspre au efecte

 motivationale scazute, fiind considerate de
~ catre salariati ca fiind incorecte;

- sanctiunile nu pot fi aplicate cuaceeagi

 intensitate pentru persoane diferite aflate
* in situatii diferite, dar care augregit in aceeasi

masura i, din aceasta cauza, sint conside-

* rate discriminatorii;

- frecventa mare a sanctiunilor duce

- lainsensibilizarea celor sanctionati;

- organizatia nu se poate dezvoltape o

~ cultura cu valente negative.

Motivatia intrinsecd rezidi in

stimulentele care provin din insési

activitatea de munca ca un scop in sine.
Omul munceste din propria congtiingd sau
din placere, fara a avea presiuni exterioare.

Motivatia intrinseca are, in principal, trei
surse:

- natura muncii: omul se realizeaza gi
s¢ dezvoltd prin activitatea desfagurat,
deoarece munca insagi este scopul angajarii
sale §i ea genercazd placere sau
satisfactie;

- finalitatea sociald a muncii: omul nu
numai ¢a munceste, dar si agteapta anumite
rezultate - superioare din punct de vedere
calitativ, mereu imbunatatite, destinate
satisfacerii anumitor nevoi sociale;

- realizarea propriei persoane: fiecare
din noi sintem anima$i de dorinta de a
actiona astfel, incit sd dam o anumita
importan{i propriel identitagi in raporturile
cu ceilalfi. Munca reprezinta unul dintre
domeniile cele mai indicate pentru a ne
pune in valoare propriile posibilitati si
capacitati. Dorinta de realizare si de
afirmare personala se prezinta, astfel, ca
0 sursd importanta a motivatiei intrinseei.

Experienta demonstreaza ¢a motivatia
extrinseca are o putere motivatoare destul
de mare, dar aplicarea ei pe termen lung
denotd lipsad de eficientd, deoarece
functionarii lucreaza bine doar daci sint
remunerati financiar, Atunci ¢ind nu mai
sint premiafi, motivatia scade, totodata,
scade si productivitatea muncii.

Motivatiaintrinseca, indiferent de sursa,
este mai rezistent in timp gi are o puternica
forta de declangare §i mentinere a activitatii,

Teorii ale motivatiei. Teoriile
motivationale difera intre ele in functie de
cum explica natura motivatiei i ne ajuta
saexplicAm comportamentul unor persoane
in anumite momente, motivele care
influenteazd comportamentul si
performanta lor, precum $i modul in
care-i putem motiva s munceasca eficient.

Este esential ca managerul sa infeleaga
elementele de baza ale motivatiei, dat fiind



faptul ¢a un angajat puternic motivat
activeaza mai eficient decit un angajat
ciiruia fi lipsegte motivatia Din multitudinea
teoriilor motivationale descriem aici doar
pe acele, pe care le consideram relevante
pentru administratia publica si utile pentru
manageri in procesul de motivare a
subalternilor.

Teoria ierarhiei nevoilor (cunoscuti
§i cut denumivrea de ,Piramida Iui
Maslow). Abraham Maslow a identificat
urmitoarea ierarhie a necesitafilor /
trebuintelor, plasindu-le, in ordinea
crescinda a importantei, pe cinei niveluri
distincte,

Necesitdli fiziologice: nevoia de apa,
aer, hrani, de odihna, de addpost, nevoia
de a-gi pastra sAnitatea.

Necesitdfi de siguranid: necesitati de
securitate psihica si fizicd; nevoia de
stabilitate la locul de muncai, de protectie
impotriva pericolelor, amenintarilor,
privatiunilor.

Necesitdti sociale: necesitati de
apartenenti, adeziune, acceptare, prietenie.

Necesitdayi ale “ego”-ului: nevoia de
a te estima, de a te respecta, de a-i stima
pe altii, de a fi important; dorinta unei
reputatii bune, de prestigiu, de consideratie,
de atentie.

Nevoi cognitive: nevoia de a sti, de
a intelege, de a4 invita, de a descoperi,
de a explora; necesitatea dezveoltarii
continue a personalitdtii,

Maslow a afirmat ca aceste cinci
categorii de nevoi se gsesc intr-un proces
de subordonare una alteia. Astfel, o
persoand cautd si-gi satisfacd mai intii
nevoile fiziologice. Atita timp cit ele ramin
nesatisficute, individul are ca obiectiv doar
satisfacerea lor. Cind aceste nevoi vor fi
satisfacute, individul va urca treapta cu

treapta si va fi interesat de siguranta, de
securitatea sa etc. Acest proces va con-
tinua pina ¢ind individul va atinge nevoia

de autorealizare sau autoperfectionare,
care se considera ¢ nu poate fi satisfacuta

niciodata in intregime.

Abordarea lui Maslow privind |
ierarhizarea nevoilor are o structura logica |

$i a fost acceptatd de mulfi manageri.

Teoria ERD a lui Clayton Alderfer. -
Conceptia lui Clayton Alderfer porneste, |
ca i Maslow, de la ideea unei ierarhizari :
anevoilor, darevidentiaza doar trei categorii ;

de nevoi individuale care trebuie satisfacute
gradual:

- nevoi de existentd (E), care privesc
supravietuirea - primare, de supravietuire,
securitatea muncii, conditiile de munca,
programnormal de lucru, salarii adecvate,

acordarea beneficiilor suplimentare, in |

acord cu rezultatele muncii;
- nevoi relationale (R), care se refera

la legaturile cu mediul social - relatii bune
familiale, bune relatii sociale, cu colegii, |

bune relatii cu superiorii;

- nevoile de dezvoltare (D) - nevoia
de creatie, de exprimare a experientei, -

de exprimare a personalitatii, de
autorealizare.

Cu toate cd Intre teoria ERG i teoria
ierarhiei nevoilor existd multe aseménari,
intre ele existd $i doua diferente de retinut:

- @persoana poate wrmiri satisfacerea
concomitenti a doud sau mai multor nevoi;

- 0 persoani poate renunta la
satisfacerea unei trebuinte de ordin supe-
rior, daca ii sint satisfacute, in compensatie,
nevoile de ordin secundar,

Experienta demonstreazi ci teoria
ERG are o0 mai mare validitate. La utilizarea
acestei teorii, managerii trebuie sd aiba in
vedere un lucru foarte important i anume:
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- ¢aunele nevoi pot fi mai importante
decit altele, chiar daca se afla pe o treapta
inferioara;

- ¢& oamenii isi pot schimba
comportamentul dupd ¢e 0 anumitd
categorie de nevoi a fost satisficuta.

Teoria Herzhberg (a factorilor duali).
Frederick Herzberg a identificat diferiti
factori asociati cu satisfactia i motivarea
si alti factori asociati cu insatisfactia si lipsa
motivatiei, concluzionind ¢a doi factori aflati
in opozitie nu vor conduce neaparat unul
la motivare, iar altul la lipsa motivatiei.
Astfel, teoria bifactoriala elaborata de
Frederick Herzberg sustine ¢4 satisfactia
in munca este determinatd de un anumit
tip de factori — cei de ceontinut sau

. motivaiori, iar insatisfactia este produsa
- de un alt tip de factori — cef de context
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. motivatori:
. recunoasterea contributiei st a efortului
. depus, responsabilitatile atribuite sau
_ asumate, munca prestata.

sau . igienici ™.

Factorii |, de igiend” se referi la
mediul de munca. Din categoria factorilor
de igiena am putea enunta urmitorii:

- conditiile de munca; siguranta postului;
. factorii sociali; statutul ocupat in autoritate;
- fitlul postului; competentd manageriala.
. Absenta factorilor de ,,igiend” creeaza
. insatisfactia gi demotivarea functionarilor.
{ Prezenta lor insanu conduce Ia motivarea
- activa a functionarilor.

Factorii motivatori, care se referi la
continutul muncii, conduc la cresterea
motivarii angajatilor din autoritatile publice,
la acea satisfacfie suplimentara pe care o
agteapta functionarul public.

Mentionam aici urmatorii factori
dezvoltarea carierei,

In procesul de motivare a personalului
managerii trebuie sa {ini seama de douva
momente:

- trebuie sa se asigure ca factorii de
igiena nu vor avea o influen{a negativa.
Este vorba de banii primiti pentru munca
depusa, siguranta locului de muncai,
conditiile de muncad adecvate,
supravegherea §i controlul adecvate.
Managerul nu va stimula astfel motivatia,
dar, cel putin, se va asigura ca acesti factori
nu o vor afecta negativ;

- trebuie sid acorde angajatilor
oportunitateade a intra in legatura cu factorii
motivationali: recunoasterea meritelor,
delegarea responsabilitatilor, dorinta de a
realiza ceva, munca insine. Acestifactori
influenteaz3 atit in mod pozitiy, ¢it i negativ
motivarea.

Teoria echirdsii. Elaborata de J.Stacey
Adamns, teoria echitatii afirma ¢a motivatia
unei persoane isi are sursa in compararea
rezultatului muncii $i efortului propriu depus
pentru realizarea lui cu rezultatele si
eforturile altor persoane apropiate (colegi
de serviciu) lui. In urma acestor comparatii
apare in plan subiectiv sentimentul de
echitate/inechitate care se asociaza cu o
stare de satisfactie sau insatisfactie in
munca.

Qamenii isi doresc sa fie tratati in mod
egal si corect, sint motivati sa mentina o
relatie echitabila intre efortul depus
{calificari, competente, abilitafi, experienta,
talent, spirit de inifiativa, productivitate efc.)
si rezultate {recompense, recunoastere,
presitigiu, stim3 etc.). Aceasta presupune
recompense egale pentru munca egal,
tratament nediscriminatoriu in timpul de
lucrusi facilitafi echivalente in timpul liber.

Managerii trebuie sa cunoasca faptul
ci, conform acestei teorii, rezultatele pe
care le obtine functionarul la prestarea unei
munet vor contribui la recunoasterea
meritelor, promovare, recompense
intrinseci. Pentru a obtine toate acestea,



angajatul isi aduce contributia prin timpul
pe care il consuma, prin experienta de care
dispune, prin efortul pe care il depune, prin
educatia de care dispune si prin loialitate.
Astfel, angajatii pun in raport ceea ce oferd
si ceea ce primese in schimbul muneii gi
apoi compari acestraport cu ale celorlalti
angajati. Aceastd comparare influenteaza
atitudinea angajatilor: daci ei simt ca sint
subrecompensati, atunci ei vor diminua
efortul pe care il depun in exercitarea
sarciniltor de serviciu.

POLITICA AUTORITATII
PUBLICE DE MOTIVARE
NONFINANCIARA

Importanta existentei politicii de
motivare nonfinanciard in autoritatea
publica

Motivarea in administratia publica este
un rezultat al relatiei dintre functionarul
public si autoritatea publicd in care
lucreazi.

Functionarii publici sint motivati de
nevoia de a-gi asigura cele necesare
existentei, dar $ide nevoia de a-gi valorifica
potentialul, de a le fi recunoscute §i
apreciate realizirile i de a promova pe
scard profesionald gi sociald. Nevoile sint
cele care ne indeamni si ne oferim
potentialul de lucru de care dispunem.

Studiile efectuate in domeniul motivarii
an demonstrat ¢i in autorititile in care
conducitorii s¢ axeaza doar pe stimularea
financiard, motivatia functionarilor scade
mai repede, deoarece sursele financiare
sint limitate, salariile nu pot fi marite in
fiecare luna. $i desi functionarii vin in
fiecare zi la lucru, dar nu lucreazi cu
entuziasm, cu tragere de inima. Ceea ce i
determind pe oameni sd munceascd cu
adevirat, este motivatia.

In comparatie cu motivatia financiara,
motivatia nonfinanciari are o serie de
avantaje §i anume:

- costdmult mai putin sau chiar nimic;

- are efecte mult mai puternice, |

deoarece pune accentul pe elemente de
naturi emotionala;,

- este valabild in memorie pentru o |

perioadi mai mare de timp;
- contribuie la consolidarea echipei;

- creeaza atagament, loialitate fati de

autoritatea in care lucreaza.
Motivatia indfviduali este maximi atunci
cind functionarul este congtient de propria

sa competenti si lucreazi in cadrul unei
structuri care 1i solicitd giii pune in valoare
abilititile. Din aceste considerente este .

necesard elaborarea unei politici in domeniul

motivatiei personalului din cadrul fiecarei

autoritafi publice.
Nu existd strategii standard in domemul
motivatiei nonfinanciare care ar putea fi

aplicate in toate autorititile publice: ele -

trebuie adaptate gi ajustate la misiunea,

obiectivele de dezvoltare a autoritatii,

precum §i la necesititile acesteia.
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Pentru elaborarea politicti nonfinanciare, -

in autoritate se recomanda parcurgerea
urmétoarelor etape:

a) studierea si analiza teoriilor
motivationale;

b) studierea situatiei din cadrul autorititii
referitor la motivatia personalului gi
stabilirea necesitatilor de motivare a
acestuia, '

c} elaborarea proiectului de program
motivagional;

d) consultarea la toate nivelurile
managementului precum §i intre manage-
ment gi subordonati in vederea realizarii
adaptarilor necesare pentru programul
motivational elaborat;
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e) aprobarea planului de motivare
nonfinanciara;

f) implementarea programului de
motivare nonfinanciari;

g) monitorizarea, evaluarea $§i
actualizarea programmului

In continuare vom descrie pas cu pas
actiunile pe care le recomandam si se
intreprinda pentru fiecare etapa.

Elaborarea politicii de motivare
nonfinanciard

Studierea §i analiza teoriilor
motivationale. n acest sens, mai sus am
descris cele mai relevante tipologii
motivationale care pot fi aplicate in
autoritdfile publice. Dar, evident, pot fi
consultate si alte surse.

Studierea situatiei din cadrul

. autoritdfii referitor la motivafia

personalului §i stabilirea necesitdfilor
de motivare a acestuia. Primul lucru care
trebuie facut la aceastd etapa este

" congtientizarea de cdtre manager a

necesitdfii motivarii nonfinanciare a
personalului din subordine.
Motivarea nonfinanciard reprezinta atit

o responsabilitate, cit 51 un plus din partea
. managerului. Daci vrei performanta, daca
¢ vrel rezultate, atunci ai si responsabilitatea

de a motiva personalul din subordine. in
acest context, cea mai dificila sarcina pe
care ¢ are de indeplinit un manager este
aceea de a invata cum sd-§i motiveze

- angajati 51, mai ales, cum sd-i find
- motivafi.

Studierea propriu-zisa a situatiei

- referitor [a motivatia personalului trebuie
_ sd porneascd de la faptul ca fiecare
. functionar este unic in felul sau si ca

tehnicile motivationale trebuie sa se
adapteze la nevoile fiecirui individ. Ceea
ce il motiveaza pe un angajat poate
nemulfumi pe un altul. Metoda pe care o

folosim pentru a-i motiva pe angajati trebuie
sa fie potrivitd pentru fiecare angajat in
parte. Utilizarea aceleiasi metode pentru
toti angajatii nu se potriveste cind ne
referim la motivatie. intrebind o persoani,
cum putem motiva pe cineva, aceasta ne
va raspunde ce 0 motiveaza pe ea. Deci,
pentru a avea o imagine corectd, realad
referitor la ceea ce 1i motiveaza pe angajafi,
trebuie consultatd opinia tuturor
colaboratorilor din subordine.

in continuare, propunem citeva sugestii
de studiere a necesitatilor motivationale ale
angajatilor.

Managerul trebuie si giseasca
rdspunsuri la citeva intrebari:

- ce 1i demotiveazi pe functionari?

- ce 11 motiveazi pe functionari?

- este deficit de competenta?

Ce motiveazd oamenii? Ce Ti
demotiveazi? Nici o intrebare legata de
comportamentul uman nu se pune mai
frecvent sau nu necesitd un raspuns mai
dificil. Totusi, a sti ce motiveaza/
demotiveazi o altd persoani este impor-
tant pentru a stabili si a mentine relafii
eficiente cu altii. Arta de a obfine derularea
faptelor prin intermediul oamenilor,
cunoagterea §5i aplicarea ei este absolut
necesard in practica manageriala.

Managerul poate obtine raspunsul la
aceste intrebari efectuind urmitoarele
acfiuni:

Studiati nevoile motivationale ale
angajatilor. Aceasta o puteti face prin
metoda de chestionar. In anexa vi
propunem un model de chestionar de
studiere a factorilor inotivationali pe care
il puteti utiliza in procesul de studiere a
nevoilor motivationale ale angajatilor.

Stabiliyi intilniri cu fiecare angajat.
Pentru a cunoaste cu adevirat angajatii,
ce ii preocupd in mod deosebit, ce prefera,



ce le displace, ce hobby au etc., trebuie
s& dedicati neaparat ceva timp pentru a-1
petrece cu flecare dintre ei. Aceasta, de
fapt, ar insemna i motivarea personalului,
deoarece este demonstrat faptul ¢ angajatii
sint motivati de grijafata de ei, de familiile
lor, de atentia pe care le-o acorda
managerul. Managerul trebuie sa identifice
nevoile cele mai importante ale angajatilor
§i si congtientizeze faptul ca acestea se
pot schimba in timp. Acesta este un inceput
de identificare si planificare a motivatiei
si care va poate oferi o informatie de
perspectivi in ceea ce privegte sustinerea
si implementarea actiunilor de motivare a
angajatilor.

Notati factorii motivationali care ii
impulsioneazd pe functionari sd lucreze
mai bine, precum §i ce putefi face pentru
a-i sustine.

Fiecare manager doregte si lucreze
alaturi de angajati motivati, intr-un mediu
de lucru pozitiv. Nevoile angajatilor pot fi
satisfacute, maj ales, de factori extrinseci
precum securitatea muncii, politicile
organizatiei, calitatea managementului,
conditiile de lucru, varietatea sarcinilor,
formarea continui etc. Mentionim aici cei
mai intilniti factori care afecteazi motivarea
angajatilor gi modalititile de transformare
alor in motivatie.

Activitatea desfaguratd. Munca este
prin ea insasi motivatoare, daca angajatul
muncegte intr-un domeniu preferat de el,
nuintr-un domeniude convenienti sau oferit
de imprejuriri. Managerul trebuie s de-
termine unde exista plicerea de a munci
i unde existd doar dorinta satisfacerii
nevoilor ,.de intrefinere”.

Totodata, oamenii sint motivati deoarece
considerd ¢ munca lor este importanti
sau simt ¢i fac ceva util, valoros. Exista

multe modalitati de a-i face pe angajati sa
simtd ci munca lor este importanta, ca are
un scop, §i anume: .
- delegati sarcini care reprezinta ;
provocari si fac apel la abilitatile angajatilor; :
- in loc de a delega o parte a sarcinii, -
lisati angajatul sa fie responsabil de :
indeplinirea intregii sarcini de a inceput
pina la sfirsit;
- explicati-le angajatilor care este :
impactul muncii lor; {
- explicati angajatilor viziunea, misiunea g
si valorile autoritatii §i cum munca lor |
contribuie la realizarea acestora;
- promovati asumarea responsabilitatii -
inrezolvarea problemelor; :
- implicati angajatii in luarea deciziilor. |
Recunoastere. Motivatia este generatd
§i de recunoagtere, de un cuvint de ;
incurajare, un climat de respect. Vestea
buni este aceea ci fiecare manager
dispune de resurse nelimitate din acest
domeniu. Folositi aceasta putere in mod
constructiv:
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- incurajati gi laudati chiar gi pe cei mai
slabi angajati, atunci cind fac ceva bine;

- oferiti felicitiri sincere, neconditionate, -
cu entuziasm; :

- sarbatoriti orice progres, nu doar
rezultatele finale;

- spuneti-le angajatilor ce treaba buna
fac sau oferifi-le un premiu si faceti
cunoscute aceste realizari;

- oferiti feedback pozitiv cind observati
o imbunatatire a performantei;

- recunoagteti ajutorul oferit de angajati
pentru propriile dvs. realiziri;

- apreciati valoarea asumdarii riscului i
a gregelilor,

Exemplul propriu. Managerii trebuie
sa creeze un climat deschis si stimulativ
in care angajatii pot face sugestii. Cind

e -
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acest lucru este realizat, loialitatea gi
implicareareald a angajatilor vor fi realizate.
De aceea, pentru a v motiva angajatii dvs
trebuie sa fiti un model de conduitd pentru
subordonati, 4 fiti un manager organizat,
motivat, deschis la sugestii $i opinii, capabil
(curajos) sa spuneti lucrurilor pe nume,
atent la nevoile subordonatilor etc.

Lucrul et eamenii. Principiul de bazi
al motivirii este acela c, daca angajatii
sint condusi eficient, acestia “vor da ce-i
mai bun”, tird a fi nevoie de control, reguli
sau sanctiuni.

In activitatea de conducere managerii
deseori comit gregeli de genul;

-dau ordine §i instructiuni, neacceptind
dezacordul;

- se agteaptd ca subalternii sa stea si
12 ore la serviciu, chiar daca sint piatiti
pentru 8 ore de lueru;

- considera ca perfectionarea nu este
necesari,

- angajatii nu trebuie s cunoasca toate

- detaliile; ei trebuie $3 stie atit, cit considera

seful;

- esenta managementului este

controlul. Singura responsabilitate a
. managerului este aceea de a surprinde

comportamentele gregite gi de a evita
repetarea acestora prin sanctiuni
disciplinare.

Aceste greseli conduc lacreareaunui
mediu demotivant pentru echipa. Pentru
ale evita, oferim citeva sugestii care pot
fi luate in considerare la creareaunui mediu

| motivant in echipa:

- valorizati indivizii capersoane;

- adresati-va angajatilor dvs. cu
termenu] de “colegi™ in loc de subordonati;

- fiti orientat citre rezultate, impartasiti
scopurile §i obiectivele sarcinilor propuse;

- incurajati rezolvarea problemelor gi
nu gasirea vinovatului;

- nuspuncti niciodata “ati gresit” cind
nu sinteti de acord cu acestia;

- ftratati greselile in mod constructiv;
fiti intotdeauna de ajutor;

- fiti pregétit si- indrumati pe angajati;

- recomandati cursuri de formare
continui pentru angajati;

- mergeti dvs. la locul de munca al
angajatilor in loc si-i chemati intotdeauna
pe acestia la dvs. in birou;

- incurajati membrii echipei si se
implice in luarea deciziilor.

Faceti o listd cu trei— cinci lucruri
care il motiveazd pe fiecare angajat.
Faceti o lista cu factori motivatori pentru
fiecare dintre angajati, iar apoi puneti
fiecare angajat si completeze o listad
identica, pentru ei ingigi. Apoi comparati
varianta dumneavoastrd cu a lor. Remarcati
diferentele dintre ceea ce credeti ca este
important pentru ei §i ceea ce cred ei c3
este important pentru ei ingisi. Ulterior,
intilniti-va cu fiecare angajat pentru a
discuta pe marginea a ceea ce consideri
cd ar fi cel mal importanti factori
motivationali pentru ei. In cele din urma,
gisiti timp s8 notati cum veti antrena
modalititile de abordare a fiecdrui angajat,
pentru a va asigura c3 sint intruniti toti
factorii motivanti identificati.

Colaborati cu fiecare angafat pentru
a stabili care factori ii demotiveaza.
Procedati ca §i in cazul stabilirii factorilor
motivatori. Aceasta va va ajuta si evitati
starile de frustratie in cadrul subdiviziunii.

Stabilifi cauzele posibile ale lipsei de
motivatie. Pentru a elabora o politica de
motivare mai intfi trebuie cunoscute canzele
posibile ale lipsei de motivatie a angajatilor
(demotivatia este o situatie caracterizati
printr-o muncd de o calitate inferioaré,
performante scizute, insatisfactie). Printre
factorii demotivatori care se intilnesc cel



mai des in autoritatile publice mentionam;
nesiguranta privind pastrarea locului de
munci, inechitatea angajatilor din
organizatie, lipsa promovirilor interne gi
promovarea la functii manageriate din
interiorul autoritatii, conditii de munca
neprielnice etc.

Stabilirea cauzelor demotivatiei este
foarte importanta, deoarece factorii
demotivatori pot exista i pot fi perceputi
fara efecte negative doar o perioada scurta
detimp. La momentul ¢ind devin o constanta
a organizatiei, ei afecteazi serios motivarea
angajatilor. Prezenta acestor factori 1i va
nemulfumi pe angajati, pentrucaei agteapta
s4 le fie satisfacute condifiile minime de
munca si salarizare, sa fie recunoscuta
importanta activititii lor pentru organizatie,
in caz contrar, 1i va determina sa caute un
alt loc de munca.

Stabiligi, in cazulifiecdrui angajat,
dacd rezultatele insuficiente in activitate
sint generate de lipsa de motivatie san
de lipsa de competentiprofesionald. Este
bine cind dorim sa motivam angajatii, dar
inainte de aceasta trebuie sa aflam daca
acestora le lipseste, intr-adevir, motivatia.

Acest lucru este foarte important de
stabitit, intrucit lipsa motivatiei, dar si lipsa
de competenta sint generatori imediati de
neperformanta, iar solutiile de rezolvare a
fiecarei dintre aceste doua probleme sint
diferite.

Analizind cazul in care salariatii obtin
performante scazute, trebuie sa avem in
vedere daca performanta scizuti este
rezultatul unei competente profesionale
scazute sau este cauzata de lipsa motivatiei.
Astfel, in cele doua situatii, atitudinea
adoptata de manager trebuie sa fie total
diferita.

Cauzele competentei profesionale
scazute pot fi cunogtintele de specialitate

reduse, lipsa de experienta, atitudinea
neadecvata a angajatului (fatd de munca,
fata de echipa, faja de superiori), abilitatea
redusa in domeniul in care performanta
nu a atins nivelul agteptat.

Pentru a se stabili €3 intr-o anumita
situatie concretd este vorba despre |
competenta profesionala scazuta, trebuie
s se ia in considerare fetul in care a
actionat functionarul in trecut fata de sarcini
asemanatoare. In cazul in care in perioadele
trecute acesta a facut fata unor sarcini
similare, inseamna ca este vorba de olipsa
de motivatie. 5

Este important de a tua in considerare
si dificultatea sarcinii care a demonstart
lipsa de performanta. Daca avem de a |
face cu sarcini care nu presupun un nivet i
sporit de cunostinte si deprinderi, atunci
lipsa oricarui progres in realizarea acestei j
sarcinii dovedegte lipsa de interes, deci lipsa
de motivatie.

Un alt aspect care trebuie luat in seama
este observarea reactiei subalternului in

b
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fata neindeplinirii sarcinii. Daca acesta
manifesta dezinteres fata de nereatizarea
adecvata a sarcinii, este din nou un semn
al lipsei de motivatie.

in situatia in care se stabileste in mod
clar ¢a nu lipsa de motivatie a canzat nivetul
redus de performant3, se va stabili impreuni
cu functionarul un ptan de imbunatatire a
competentei profesionale (participare la
cursuri de perfectionare, identificarea
procedurilor de lucru care-i sint neclare si
revizuirea lor etc.).

Daci ati stabilit ¢i problema constdnu
in deficitul de competenta, ci in lipsa de
motivatie, atunci treceti la analiza motivatiei
functionarului §i la stabilirea metodelor utile
de stimulare a lor.

Acum aveti o descriere a situatiei din
cadrul autoritatii/subdiviziunii referitor la




factorii motivatori/demotivatori ai fiecarui
angajat. Aveti si unele exemple de solutii
de stimulare a motivatiei functionarilor din
subordine. Toate acestea pot sta la baza
elaborarii unui program de motivare
nonfinanciara.

3)Elaborarea proiectului de program
motivational

Elaborarea programului de motivare
nonfinanciara in cadrul fiecarei autoritati
revine serviciului resurse umane si
managerilor. Motivatia este
responsabilitatea tuturor managerilor. Cel
mai de pret bun al unei organizatii este
reprezentat de oamenii sii. Oamenii au
anumite nevoi care pot si trebuie indeplinite
in cadrul organizatiei. Managerul este cel
care ii energizeaza, conduce, ghideaza si
motiveaza pe angajati. El le arata angajatilor
cum sa-si satisfaca propriile nevoi prin

200 indeplinirea obiectivelor organizatiei.
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: Angajatii motivati, orientati catre
5 dezvoltare, sint mai implicati, mai
¢ productivi, mai bine dispugi. Nu trebuie s3
: uitam insd ca fiecare angajat are nevoi
- diferite si trebuie motivat intr-o maniera
- diferita.

Motivatia se refera atit la comunicare,
lucrul in echipi, c¢it si la cunoasterea
- reciprocasi ajutorul reciproc in realizarea
- obiectivelor. Este vorba despre crearea
unui loc de munca, unde ne face placere
sa mergem, deoarece ne oferd un sens,
sprijin, indrumare si oportunitati de
dezvoltare.

. Motivatia si implicarea pot creste daca

angajatii simt ca sint valorizati. Aceasta
. presupune ca ei sa fie tratati corect, echitabil
- si, in primul rind, ca fiinte umane, sinuca
- simple resurse care pot fi folosite in
. interesul organizatiei.

Structura programului de motivare
nonfinanciard. Dupa cum am mentionat

anterior, nu exista un program de motivare
nonfinanciara standard, E] urmeazi a fi
elaborat in functie de misiunea si specificul
autoritatii, de factorii motivatori care
stimuleazad motivatia functionarilor din
aceastd autoritate, de cultura
organizationala a ei, precum §i a altor factori
care i-ati identificat. Dar, de regula, un
program de motivare nonfinanciara contine
informatii referitor la: :

- misiunea autoritii;

- scopul 5i obiectivele programului;

- cui il este destinat acest program;

- tipurile de motivatie aplicate
functionarilor;

- perioada cind se aplicd aceste t:lpun
de motivatie;

- conditiile de aplicare.

Daca se doreste sa fie eficient, un pro-
gram de motivare trebuie s3 indeplineasca
citeva conditii:

1. Programul trebuie s dea posibilitate
oamenilor sa-si satisfaca nevoile de baza
(in termenii folositi de Maslow, primele
doud niveluri).

2. Un program efectiv de motivare va
oferi recompensa comparabila cu cele
oferite de alte organizatii. Conform teoriei
echitdtii, angajatii de la o autoritate vor
cunoaste inechitatea daci ei se gindesc
ci raportul dintre asteptari (realizéri sau
impliniri efective) si efortul depus (ceea
ce ei oferd pentru aceste asteptdri) este
mai mic decit al altor angajati din alte
autoritati. Aceasta poate conduce la
descresterea efortului depus sau la
micgorarea randamentului.

3. Recompensa trebuie distribuitd corect
siectitabil in interiorul organizatiei. Oamenii
sint dispusi sa se compare mai mult cu altii
din propria lor organizatie, decit cu lucratorii
din alta parte. Din acest motiv, perceptia
de echitatejoaca un rol deosebit.



4. Un program efectiv de motivare
trebuie si recunoasca faptul ca diferiti
oameni aunevoi diferite gi pot alege diferite
céi de realizare a acestor nevoi.

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

Discutati cu functionarii din cadrul
autorita¢ii (manageri, functionari de
executie) proiectul de program. Este im-
portant ca inainte de a fi aprobat de citre
conducitor, programul de motivare sé fie
discutat si sustinut de catre colaboratori.
Aceasta va va permite si va asigurafi, pe
de o parte, ¢ca au fost luati in considerare
toti factorii care motiveaza functionarii, iar
pe de altd parte, ci veti avea sustinerea
functionarilor in procesul de implementare
a programului.

3). Aprobarea programului de
motivare wnonfinanciard de cdire
conducdiorul autoritdfii,

Programul de motivare nonfinanciara
trebuie sd constituie un mecanism oficial
pentru definirea, evaluarea gi
recompensarea performantei angajatilor.
Aprobarea programului va asigura

aplicarea i uniforma in cadrul autoritatii, :

va motiva angajafii s lucreze eficace,
pentru a beneficia de efectele dorite din
partea organizatiei, stipulate in program.
Programul de motivare nonfinanciara,
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aplicarea lui vor avea, de asemenea, un .
impact pozitiv asupra moralului si

satisfacfiei angajatilor.

(Sfirsit in numdrul viitor)
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