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SUMMARY 

The 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 Function and Statute of Civil Servant No. 158-XVI dated 4 July 2008. In this 
context, based on Art.40, the civil servant is motivated based on appreciated per¬

i formance and spirit of initiative, as well by receiving diplomas for specific results. 
= the civil servant has demonstrated great performance at the workplace, merits 

158' for soc'ely 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 salary, pen­
sion, jinancial 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 
® i motivation. 

_• (Sfîrşit început în nr. 3-4/2009) Metodele manageriale de stimulare 
^ : a motivaţiei angajaţilor. Metode de tip 
'5 j Implementarea programului de nonfinanciar sînt formele de recompensare 

motivare nonfinanciară şi stimulare care nu presupun acordarea 
Nu este suficient să ai un program de directă a unor sume de bani angajatului, 

motivare nonfinanciară foarte bine gîndit, Reieşind din factorii motivatori, nevoile de 
o j care are la bază factorii motivatori, ce пюиуагеааг^а1погз1аЬШй,саге5гп1се1е 
rtf stimulează motivaţia tuturor funcţionarilor, mai adecvate, cele mai utile metode de 
ţ j Programul de motivare nonfinanciară stimularea lor, văpropunem cîtevametode 
Ё j aprobat urmează a fi pus necondiţionat în de stimulare a motivaţiei care au demonstrat 
£ f aplicare. Responsabil de implementarea lui de-a lungul timpului că sînt utilie în aplicare, 

este managerul. Vă oferim în continuare Comunicarea în procesul de 

cîteva idei, pe care le considerăm utile, care motivare. Comunicarea în procesul de 
vă vor ajuta să implementaţi cele planificate. 

n 
3 
Q. 

5 



motivare a angajaţilor se va face în funcţie 
de nevoile acestuia, de factorii care îl 
stimulează spre a lucra mai bine, precum 
şi de ceea ce-1 determină să dorească să 
obţină rezultate mai bune. Cînd vorbim de 
motivare ş i , în mod imp l i c i t , de cea 
nonf inanc ia ră , vorb im automat şi de 
performanţă. Acesta este şi scopul motivării 
- de a atinge performanţă. Motivarea 
nonfinanciară poate optimiza activitatea 
funcţionarilor. O atenţie sporită acordată 
f ac to r i l o r m o t i v a t o r i conduce la 
performanţă, la o calitate bună în activitate, 
precum şi la un volum mare de muncă. 

Momentele alese pentru a efectua 
comunicarea sînt: 

- înainte de efectuarea anei activităţi, 
pentru a preîntîmpina lipsa performanţei; 

- în fiecare moment, deci permanent 
pentru a urmări realizarea performanţei; 

- după, pentru a analiza împreună cu 
angajaţii ceea ce s-a realizat comparativ 
cu ceea ce s-a propus şi pentru a aduce la 
cunoştinţă recompensele şi sancţiunile 
stabilite. 

Prin discuţii individuale, fişe de stabilire 
a standardelor de p e r f o r m a n ţ ă se 
realizează informarea funcţionarilor cu 
privire la standardele de performanţă 
stabilite şi împreună cu aceştia se hotărăsc 
recompensele, dar şi sancţiunile care vor 
fi aplicate în cazul nerealizării performanţei, 
personalul avînd, astfel, posibilitatea de a 
înţelege consecinţele acţiunilor lor. 

Periodic, prin sistemul de monitorizare 
a performanţelor se va explica angaj aţilor 
unde anume greşesc şi cum se pot îndrepta, 
oferindu-le soluţii şi accentuînd impactul 
nerealizării performanţei asupra echipei de 
lucru. 

înainte de toate, este foarte important 
a nu se trece cu vederea efectul unei munci 
bine făcute şi se vor încuraja salariaţii 

să-şi aprecieze singuri performanţa pentru 
a găsi apoi împreună principalele modalităţi 
de a o îmbunătăţi. 

Analizînd împreună cu funcţionarii ceea 
ce s-a realizat comparativ cu ceea ce s-a 
propus, se va conduce discuţia astfel încît 
angajatului să-i fie clar ce a făcut bine şi 
ce a greşit, recompensele şi sancţiunile care 
se impun fiind comunicate în timp uti l şi 
aplicate exact aşa cum s-a convenit iniţial. 

Managementul prin obiective. 
Managementul prin obiective este un 
proces motivational în care un manager, 
împreună cu subordonaţii săi, colaborează 
la stabilirea obiectivelor lor în organizaţie 
şi are ca scop principal clarificarea rolului 
pe care fiecare subordonat îl va avea în 
cadrul acestor obiective. Aplicarea acestei 
metode se face în conformita te cu 
următoarele etape: 

- î n c a d r a r e a ob iec t ive lo r com­
partimentului în obiectivele generale ale 
organizaţiei; 

- stabilirea obiectivelor fiecărui salariat; 
- alinierea obiectivelor angajaţilor la 

obiectivele organizaţiei; 
- consultarea angajaţilor la stabilirea 

obiectivelor, a modal i tă ţ i lor pr in care 
acestea vor f i atinse, precum şi cu privire 
la fixarea termenelor de lucru; 

- stabilirea împreună cu angajaţii a 
libertăţii de acţiune pe care aceştia o vor 
avea, precum şi supervizarea necesară; 

- decizia cu p r iv i re la modul de 
măsurare a performanţelor şi la tipul de 
recompense şi sancţiuni aplicate. 

Managementul prin obiective conduce 
la rezultate foarte bune în procesul de 
stimulare a motivaţiei dacă se îndeplinesc 
o serie de condiţii cumulative: 

- angajaţii cunosc obiectivele; 
- obiectivele sînt realiste, posibil de atins 

şi precis descrise; 
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- termenele să fie posibil de atins şi 
corelate între ele; 

- funcţionarii sînt instruiţi în ceea ce 
priveşte acest sistem de management; 

- s is temul să f ie î n p e r m a n e n ţ a 
monitorizat şi corectat cînd este cazul; 

- c o r e c ţ i i l e să fie cunoscute de 
funcţionari în cel mai scurt timp. 

Avantajele acestei metode în planul 
motivării şi performanţelor salariaţilor sînt 
următoarele: 

- p e r f o r m a n ţ a c e r u t ă este precis 
delimitată; 

- fiecare salariat cunoaşte cu precizie 
ce anume se aşteaptă de la el în îndeplinirea 
unei sarcini; 

- fiecare salariat ştie ce are de făcut 
pentru atingerea performanţei cerute; 

\ - fiecare salariat cunoaşte cum trebuie 
; să acţioneze, cînd trebuie să acţioneze şi 

X 6 0 j ce resurse are la dispoziţie; 
( - recompensele şi sancţ iuni le sînt 
) acordate în concordan ţă cu atingerea 
. obiectivelor stabilite; 
5 - m ă s u r a r e a p e r f o r m a n ţ e l o r ş i 
'-• acordarea recompenselor se face în funcţie 

0 . de gradul de realizare a obiectivelor 
g . individuale. 
<N J Managementul participativ. 

I Realizarea unor motivaţii de mobilizare, de 
jjj * imp l i ca re , specif ice o r g a n i z a ţ i i l o r 

)св performante se află în legătură directă cu 
.££ aplicarea unui management participativ. 
-Q . Domenii în care angajaţii pot participa 
q. s la activităţile de organizare şi gestionarea 
a - activităţii autorităţii sînt: îmbunătăţirea 
£ . condiţiilor de lucru, lărgirea sarcinilor la 
5 \ nivelul unor compartimente, conducerea 

. й \ prin obiective etc., îmbunătăţirea folosirii 
~ . resurselor umane şi creşterea gradului de 
Щ motivareaangajaţilor. 
^ Delegarea. O a l t ă m e t o d ă de 

stimulare a motivafiei, eficientă şi uşor de 

aplicat, este delegarea, în aplicarea căreia 
se impun următoarele măsuri: 

- stabilirea clară a sarcinilor ce pot fi 
delegate; 

- stabilirea clară a persoanelor cărora 
le pot fi delegate sarcini şi ce fel de sarcini 
pot fi delegate acestor persoane; 

- stabilirea, prin consultare cu salariatul, 
a standardelor de p e r f o r m a n ţ ă , a 
rezultatelor a ş t ep t a t e şi a perioadei 
delegării; 

- acordarea unei depline libertăţi de 
acţiune salariatului căruia îi este delegată 
o sarcină; 

- atribuirea, oda t ă cu sarcina, a 
autorităţii necesare salariatului pentru buna 
îndeplinire a acesteia. 

Ca metodă de stimulare a motivaţiei, 
delegarea va fi reuşită în cazul în care se 
vor îndeplini cumulativ următoarele condiţii: 

- sarcina este atribuită pe o perioadă 
limitată de timp; 

- atribuirea sarcinii are un caracter for­
mai (sa fie oficializată); 

- salariatul căruia i s-a delegat o sarcină 
se bucură de încrederea superiorilor săi; 

- sarcina delegată corespunde profilului 
persoanei căreia îi este atribuită. 

Ca avantaje ale de l egă r i i asupra 
motivării şi performanţelor salariaţilor se 
poate nota că funcţionarul primeşte dovada 
încrederii in capacităţile sale şi performanţa 
aşteptată este precis descrisă. 

Feedback-ul. Acordarea regulată de 
feedback din partea superiorului este un 
factor motivator puternic pentru un număr 
reprezentativ de angajaţi. Astfel, superiorul 
poate şi este chiar de dorit să stabilească 
întîlniri regulate cu membrii echipei sale, 
î n t î l n i r i în cadrul c ă r o r a a c e ş t i a să 
p r i m e a s c ă i n f o r m a ţ i i referitoare la 
ac t iv i t ă ţ i l e des făşura te pe parcursul 
săptămînii. Se impun aici cîteva reguli 
simple: 



- nu toţi angajaţii sînt motivaţi de feed-
back-ul regulat, deci se va oferi feedback 
doar acelora pe care i-am identificat ca 
fiind interesaţi de acest aspect; 

- feedback-ul pozitiv este mai eficient 
oferit în public, iar cel negaţi v este de dorit 
să se ofere în particular; 

- în oferirea feedback-ului se face apel 
la unele reguli simple: întotdeauna sc 
menţionează mai multe aspecte pozitive 
decît negative ale activităţii angajatului, 
fiind ideal ca raportul acestora să fie de 
5:1 in favoarea celor pozitive. 

Sfaturi utile manugerihr. Stimularea 
este cheia motivării oamenilor. Oamenii se 
comportă anticipînd consecinţele pozitive 
sau recompensatovii. Motivarea poate 
creşte semnificativ doar dacă este folosită 
adecvat, adică: 

- recompensele t rebuie să f ie 
întotdeauna coroborate cu rezultatele (dacă 
se acordă recompense nemeritate, acestea 
îşi vor pierde valoarea stimulativă); 

- s ă nu se abuzeze de metoda 
st imulat ivă prea mult (prea mult este 
aproape la fel de rău ca deloc); 

- recompensele se atribuie fiecărei 
persoane în parte (ce s t i m u l e a z ă o 
persoană, poate să nu stimuleze o alta. Aflaţi 
ce le-ar face plăcere oamenilor şi folosiri­
le drept stimulente). 

Distribuiţi stimulente cît mai curînd 
posibil după ce apare performanţa dorită. 
Astfel, funcţionarii vor asocia stimulentul 
cu performanţa. 

Eliminaţi ameninţările şi pedepsele 
inutile. Ameninţările şi pedepsele au fost 
uneori considerate mijloace acceptabile de 
motivare, dar gîndirea con temporană 
contrazice această viziune. Ameninţările 
şi pedeapsa s în t negat ive; acestea 
încurajează comportamentul evaziv mai 

degrabă decît comportamentul pozitiv. In 
plus, efectele ameninţărilor şi pedepsei sînt, 
de asemenea, nepotrivite cu alte aspecte 
menţionate în acest articol. 

Fiţi siguri că realizările sînt în mod 
adecvat recunoscute. Oamenii au nevoie 
să le fie recunoscute meritele, să se simtă 
importanţi, indiferent cît de modestă este 
pozi ţ ia lor. Deseori însă în autori tăţ i 
recunoaşterea rezultatelor se focalizează 
în întregime asupra eşaloanelor superioare, 
iar real izări le individuale se pierd în 
organizaţiile mai mari. 

Furnizaţi oamenilor flexibilitate şi 
posibilitatea de opţiune. Atunci cînd este 
posibil, permiteţi funcţionarilor să iadecizii. 
Alegerea şi angajamentul fiecăruia care 
rezultă sînt esenţiale pentru motivare. 
Oamenii cărora nu l i se dă ocazia să aleagă 
pentru ei înşişi tind să devină pasivi şi 
letargici. 

Furn iza ţ i suport atunci c înd este 
necesar. 

încurajaţi funcţionarii să solicite sprijin 
şi as is tenţă , sugeraţ i- le că solicitarea 
ajutorului nu este considerată un semn de 
slăbiciune, ea ar trebui considerată drept 
un semn de t ă r i e a caracterului . O 
caracteristică esenţială pentru o persoană 
care doreşte să se realizeze este voinţa 
de a folosi ajutorul atunci cînd este necesar. 

încurajaţi funcţionarii să participe 
la stabilirea propriilor obiective. 
Considerăm că funcţionarii trebuie să 
participe activ în procesul de stabilire a 
obiectivelor. Oamenii tind să-şi cunoască 
capacitatea şi limitele mai bine decît oricine 
altcineva. In plus, stabilirea obiectivului 
personal conduce la un angajament în 
îndeplinirea obiectivului. 

Asiguraţi-vâ că funcţionarii sînt 
conştienţi de felul în care sarcini/e lor 
se leagă de obiectivele individuale şi ale 
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organizaţiei. Munca de rutină poate avea 
ca rezultat pasivitatea şi plictiseala, în afara 
cazului în care salariaţii sînt conştienţi în 
ce măsură aceste sarcini de rutină contribuie 
la propria lor dezvoltare şi la succesul 
organizaţiei . Cîteva minute în plus de 
e x p l i c a ţ i i pot cont r ibu i la c r e ş t e r e a 
producţiei în mod corespunzător. 

Clarificaţi explicaţiile d-voastră şi 
fiţi siguri că funcţionarii le-au înţeles. 
Cu toţii ştim ceea ce vrem să spunem atunci 
cînd expunem ceva, dar adesea alţii nu 
înţeleg acelaşi lucru. Perspectivele neclare 
pot conduce la o scădere a motivaţiei şi, 
în final, la frustrare. Pentru a-i motiva 
efectiv pe alţii, trebuie să le aduceţi la 
cunoştinţă ce doriţi ca ei să facă şi cum 
este de dorit să facă. 

Furnizaţi o combinaţie potrivită de 
recompense extrinseci şi intrinseci. 
Recompensele ex t r insec i nu s î n t 
întotdeauna suficiente pentru a motiva 
oamenii permanent. Salariaţii au nevoie, 
de asemenea, de recompense intrinseci 
obţinute din munca prestată. Recompensele 
intrinseci rezultă din sarcini care sînt 
interesante, variate, relativ scurte şi 
incitante. In plus, ar trebui să vă daţi seama 
că folosirea excesivă a recompenselor 
extrinseci, ca, de exemplu, laudele pot 
copleşi satisfacţiile mtrinseci. Deci, fiţi atenţi 
în folosirea unui nivel potrivit de recom­
pense extrinseci care să permită salariaţilor 
să cunoască satisfacţia personală rezultată 
din a face bine o muncă potrivită şi incitantă. 

Conţinutul sarcinilor şi mediul 
ambiant să fie compatibile cu nevoile 
angajaţilor. Pentru că oamenii au nevoi 
difer i te , ceea ce dă sa t i s f ac ţ i e unei 
persoane poate să nu satisfacă o alta. 
Managerul este la curent cu nevoile de 
bază ale angajaţi lor, ca, de exemplu, 
afilierea, implicarea şi reuşita. Oamenii cu 

neces i tă ţ i dominante diferite neces i tă 
condiţii de lucru diferite. Cu toate că este 
imposibilă individualizarea totală a condiţiilor 
de lucru, este posibil de a oferi salariaţilor 
oportunitatea de a-şi satisface propriile 
nevoi. De exemplu, salariaţilor cu un grad 
mare al dorinţei de afiliere (asociere) 
trebuie să l i se acorde şansa să lucreze 
împreună cu alţii. Salariaţilor cu o nevoie 
crescută de reuşită trebuie să l i se dea sarcini 
cu orientare spre acţiune. Bunul-simţ poate 
da rezultate în munca concretă de proiectare 
a posturilor. 

Individualizaţi supravegherea 
dumneavoastră. Oamenii solicită, de 
asemenea, abordări diferite în legătură cu 
supravegherea. Pentru a maximaliza 
motivaţia individuală, oamenii trebuie trataţi 
ca individualităţi. Uni i oameni au nevoie 
de o supraveghere mai apropiată decît alţii, 
iar alţii nu au nevoie deloc de supraveghere. 
M o t i v a ţ i a poate fi c r e s c u t ă pr int r -o 
supraveghere d i m i n u a t ă , a c o r d î n d 
cantitatea m i n i m ă de supraveghere 
necesară fiecărui individ pentru a obţine o 
performanţă optimă. 

Furnizaţi un feedback imediat şi 
convingător care va ajuta salariaţii să-
şi îmbunătăţească performanţa în viitor. 
Feedbackul este cel mai eficient atunci cînd 
aceasta u r m e a z ă pe r fo rman ţa . Feed­
backul trebuie să fie elocvent pentru temă 
şi trebuie să furnizeze salariaţilor rezolvări 
legate de modul în care ei ar putea să-şi 
îmbunătăţească performanţa la lucru. N u 
daţi niciodată feedback negativ, fără a-1 
însoţi de informaţii care sâ-1 argumenteze. 

Identificaţi şi ajutaţi la eliminarea 
barierelor din calea realizărilor 
individuale. Mulţ i executanţi pot avea 
toate aptitudinile şi motivaţia necesare 
pentru a îndeplini o anumită sarcină, dar 
sînt frînaţi de o serie de bariere şi obstacole. 



Dacă această barieră nu este identificată 
şi ridicată, a c e a s t ă p e r s o a n ă poate 
considera a nu se fi realizat pe un timp 
nedefinit. Mulţi oameni etichetaţi ca rataţi 
sau incompetenţi au fost, pur şi simplu, 
stînjeniţi de obstacole relativ minore pe care 
supraveghetorul nu le-a identificat. Tragedia 
este că în timp salariatul poate să înceapă 
să accepte eticheta de ratat ca o realitate. 

Manifestaţi încredere în angajaţi. 
î n c r e d e r e a r e z u l t ă , de o b i c e i , d i n 
performanţe pozitive. Viziunea "auto-
î m p l i n i r i i " este una dintre cele mai 
importante caracteristici ale curentului de 
gindire referitor la motivaţie. O mare parte 
a cercetării susţine, în dezbatere, faptul că 
oamenii care se aşteaptă să reuşească o 
fac mult mai frecvent ca alţii. 

Măriţi probabilitatea ca salariaţii să 
cunoască reuşita. Fiecare funcţ ionar 
trebuie să fie pus în faţa şansei de-a avea 
succes sau, cel puţ in , de a fi o parte 
s e m n i f i c a t i v ă a succesului. Tuturor 
salariaţilor care au contribuit la un proiect 
de succes, indiferent cît de mică poate 
părea contribuţia lor, trebuie să l i se dea 
credit pentru realizarea lor. 

Cunoaşteţi şi manifestaţi interes 
pentru fiecare subordonat. Oamenii au 
nevoie să se simtă importanţi. Găsiţi timp 
să cunoaşteţi individual fiecare persoană, 
învăţaţi temele soţiilor şi copiilor, întrebaţi 
despre familii; aflaţi preocupările din timpul 
liber. Această preocupare personală se va 
reflecta prin creşterea producţiei. In plus, 
cunoaşterea personală a salariaţilor va 
furniza rezolvări legate de felul stimulentelor 
care pot fi folosite efectiv în viitor. 

încurajaţi funcţionarii să participe 
la luarea deciziilor care-î afectează. 
Nimic nu tinde să inhibe motivaţia ca 
sentimentul de "lipsă a puterii". Salariaţii 
trebuie făcuţi să înţeleagă că ei au control 
asupra lucrurilor care îi afectează. Una 

dintre descoperirile cele mai relevante ale 
c e r c e t ă r i i d in domeniul ps ihologie i 
motivaţiei este că oamenii care nu au ( 

controlul asupra propriului destin devin j 
pasivi, văzînd localizarea controlului asupra 
vieţii lor ca fiind în afara lor. în final, acest 
control din afară poate conduce la situaţia 
de "neajutorare". 

Stabiliţi un climat de încredere şi 
comunicare deschisă. Motivaţia este la 
cel mai înalt nivel în organizaţiile care 
încurajează atitudinea deschisă şi adevărul. 
Aşa cum am menţionat, ameninţarea este 
unul dintre cele mai mari obstacole în 
motivarea individului şi trebuie eliminată, 
Cercetarea privind climatul organizaţiei şi 
preferinţa pentru teoria Y tinde să susţină 
acest punct de vedere. 

Minimalizaţi utilizarea puterilor 
statutare. Domnia legi i este necesară 
uneori, dar nu încura jează c re ş t e r ea 
m o t i v ă r i i . De c î t e or i este p o s i b i l ă 
ameninţarea legii, regulilor şi, în consecinţă, 
pedeapsa trebuie să fie descurajate. 
Eforturile ar trebui făcute pentru a con­
duce în mod democratic î n c u r a j î n d 
contribuţia şi participarea salariatului. 

Ajutaţi funcţionarii să vadă în 
întregime semnificaţia şi importanţa 
muncii lor raportînd la realizările 
organizaţiei. Literatura de specialitate, în 
cazul proiectării postului, subliniază că 
salariaţii trebuie să vadă că sarcinile sînt 
legate de rea l izăr i le organiza ţ ie i sau 
compartimentului. In plus, salariaţii trebuie 
să fie încurajaţi să abordeze sarcina ca un 
tot unitar şi mai puţin pe bucăţele, de cîte 
ori este posibil acest lucru. Importanţa 
munc i i ş i , î n c o n s e c i n ţ ă , sa t i s fac ţ i a 
intrinsecă poate fi cel mai important fac­
tor detenninant al motivaţiei muncii. 

Ascultaţi şi preocupaţi-vâ efectiv de 
doleanţele funcţionarilor. Deseori , 
probleme nerelevante de muncă pot re-



duce în mare măsură productivitatea atunci 
cînd nu sînt soluţionate. Este important să 
stăpîneşti problemele şi plîngerile înainte 
ca ele să izbucnească necontrolat. în plus, 
oamenii se simt mai importanţi atunci cînd 
d o l e a n ţ e l e lor s în t luate în serios. 
Dimpotrivă, nimic nu doare mai mult ca 
a tunci c î n d a l ţ i i v ă d o p r o b l e m ă 
semnificativă, din punctul de vedere al 
individului, ca neimportantă. 

Subliniaţi îmbunătăţirea în activitate, 
indiferent cît de mică ar fi. Acest lucru 
este deosebit de important atunci cînd 
salariaţii încep lucrul la o nouă sarcină. 
Nevoia de stimulare frecventă în perioada 
stadiilor de început ale procesului de 
învăţare este bine cunoscută. încurajarea 
frecventă a salariaţilor pentru a îmbunătăţi 

j \ performanţa poate fi folositoare; totuşi ar 
' : trebuiredusăpeinăsurăceangajatuldevine 
164 mai încrezător şi chiar expert. 

• Demonstraţi propria d-voastră 
motivare prin intermediul 
comportamentului şt atitudinii. Nimic nu 

. întoarce mai repede oamenii din drum decît 
un conducător care predică motivarea, dar 

0 care nu practică ceea ce predică. Cel care 
g : motivează pe alţii trebuie să fie motivat; 
IN ' asta înseamnă să fie însufleţit, luptător, 
t - realist, plin de energie. Modelarea unui 

; comportament potrivit şi a motivării este, 
^ l cu adevărat, un instrument foarte puternic. 
.Si ! Criticaţi comportamentul, nu 
•Q oamenii. Feedbackul negativ ce vizează 
q. performanţa nu trebuie să se focalizeze 
«в j niciodată pe realizator, ca individualitate, 
fi ! O p e r s o a n ă poate î n d e p l i n i 
2 necorespunzător o sarcină şi poate fi încă 
.2 ! un salariat de valoare. Prea mulţi oameni 
.E \ smtînmodin^ropriuetichetatidreptproşti, 

: Щ > incompetenţişinecalificaţi.Viziunea auto-
< împlirririi este de actualitate şi conduce spre 

motivare. 

Fiţi sigur că efortul este răsplătit de 

rezultate. Efortul este moneda motivării; 
asta înseamnă modul în care oamenii se 
manifestă. Dacă efortul nu este răsplătit, 
va exista o tendinţă de a nu mai încerca. 
Un principiu simpatizat al comportamentului 
uman - principiul minimului de efort - are 
aplicabilitate aici. Oamenii vor extinde 
efortul minim necesar cu scopul de a obţine 
rezultate satisfăcătoare. Acest principiu 
indică asupra faptului că efortul este o 
marfă rară şi de valoare. Dacă efortul nu 
se reflectă în reuşită, efortul va fi refuzat, 
la fel ca banii ce vor fi refuzaţi dacă 
valoarea de cumpărare scade prea mult. 
î n t r -o mare m ă s u r ă , motivarea este 
managementul eficacităţii efortului. 

încurajaţi salariaţii să se implice în 
activităţi neobişnuite şi provocatoare. 
Literatura despre motivaţia intrinsecă tinde 
să susţină nevoia de neobişnuit şi provocare 
în legătură cu facilitarea sentimentelor de 
satisfacţie intrinsecă. Managerii pot furniza 
salariaţilor şanse de a încerca lucruri noi 
şi sarcini care sînt în mod gradual mai 
dificile. 

Fiţi preocupaţi de motivarea pe 
termen scurt şi pe termen lung. Cîteodată, 
recompensele şi stimulentele sînt atît de 
îndepărtate în timp, încît impactul asupra 
motivării este diminuat. Oamenilor trebuie 
să l i se ofere stimulente atît pe termen scurt, 
cît şi pe termen lung. Altfel spus, oamenii 
care primesc numai stimulente pe termen 
scurt, tind să nu ajungă la motivarea optimă; 
lor le lipseşte o perspectivă pe termen lung 
a slujbei lor. Programele motivaţionale 
eficiente folosesc un set complementar de 
recompense şi stimulente atît pe termen 
scurt, cît şi pe termen lung. 

Sperăm că aceste sfaturi vă vor fi de 
ajutor în procesul motivational. Folosind 
aceste principii, veţi deveni, cu siguranţă, 
inai eficient ca manager şi ca modelator 
al altora. 



Există întotdeauna posibilitatea unei 
motivări care iese din tipare. Totuşi, dacă 
puteţi integra gradual aceste principii şi 
consideraţii în comportamentul d-voastră, 
vă putem asigura că d-voastră, angajaţii 
d - v o a s t r ă ve ţ i î n c e r c a o mai mare 
satisfacţie la locul de muncă. 

M O N I T O R I Z A R E A , 
E V A L U A R E A ŞI A C T U A L I Z A R E A 
P R O G R A M U L U I 

Monitorizarea programului. 
Responsabilitatea pentru monitorizarea 
implementării programului o poartă serviciul 
resurse umane din cadrul autorităţii, care 
va asigura aplicarea corectă şi uniformă 
a prevederilor programului în toate 
subdiviziunile. In acest sens, serviciul 
resurse umane va solicita lunar informaţii 
de la conducătorii tuturor subdiviziunilor 
referitor la acţiunile întreprinse de către 
aceştia în vederea motivării funcţionarilor 
din subordine. 

Evaluarea şi actualizarea 
programului. Nu trebuie sa ne aşteptăm 
ca programul să func ţ ioneze pentru 
totdeauna. Nici cel mai bun program de 
r e c u n o a ş t e r e în vederea s t i m u l ă r i i 
nonfinanciare nu durează o veşnic ie . 
Specialiştii în domeniu susţin cămajori tatea 
programelor de motivare au o viaţă de Ia 
12p înă la 18 săptărriîni. 

Pentru ca un asemenea program să fie 
în continuare eficient, trebuie să evaluaţi 
periodic ce merge bine şi ce nu merge aşa 
de bine in legătură cu programul. Evaluarea 
programului este de competenţa atît a 
managerilor de toate nivelurile, cît şi a 
serviciului resurse umane. 

Indicatori că programul pe care îl folosiţi 
ar putea avea nevoie de o evaluare sînt: 

Lipsa de încîntare. Dacă interesul 

pentru acest program a dispărut, astfel că 
nimeni nu mai vorbeşte despre el, despre 
persoanele care au fost recompensate cu 
acest program, despre rezultate, despre 
motivaţiile acordate, atunci o evaluare a 
programului este necesară. 

Participarea scăzută. Dacă odată cu 
trecerea timpului, din ce în ce mai puţini 
angajaţi (şi manageri) participă la acest 
program, este un semn clar că interesul 
pentru acest program este în continuă 
scădere. Un program de recunoaştere bun 
devine tot mai puternic cu trecerea 
timpului, iar angajaţii se simt onoraţi să 
pa r t i c ipe la acest p rogram, tar 
recunoaşterea primită este valorificată. 

Glume şi plîngeri. Daca în loc să fie 
o sursă de mîndrie, angajaţii fac glume pe 
seama programului de recunoaştere, iar 
cei care participă la el nu sînt onoraţi de 
acest lucru, este momentul să reevaluaţi 
scopul, credibilitatea şi mecanismul acestui 
p rogram. Pentru ca p rog ramul de 
recunoaştere şi recompensă să fie eficient, 
motivaţiile primite prin intermediul acestui 
program ar trebui să fie o onoare, nu o 
glumă. 

In aceste situaţii programul urmează a 
f i reevaluat. î na in te de a purcede la 
reevaluarea programului de motivare a 
funcţionarilor, întreprindeţi următoarele 
acţiuni: 

- evaluaţi cît de motivaţi sînt angajaţii 
dvs. şi dacă manifestă semnele angajaţilor 
demotivaţi; 

- dacă problema este serioasă, discutaţi 
acest aspect cu superiorii dvs. şi decideţi 
viitoarele acţiuni; 

- dacă există probleme, dar nu sînt 
serioase, v e r i f i c a ţ i d a c ă p rac t i c i l e 
motivaţionale sînt aplicate în mod adecvat; 

- dacă detectaţi anumite simptome, nu 
lanivel individual, ci la nivel de grup, discutaţi 
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aceste aspecte cu toţi membrii echipei. 
In implementarea practică a motivaţiei: 
- încercaţi să utilizaţi metodele şi 

tehnicilepe care le cunoaşteţi cel mai bine 
şi pe care le puteţi aplica cu uşurinţă; 

- inventaţi altele chiar dvs. pe măsură 
ce căpătaţi experienţa necesară; 

- împărtăşiţi reuşitele dvs. cu ceilalţi 
manageri pentru a-i încuraja sa urmeze 
exemplul dvs. 

Colectaţi informaţii referitor la: 
- cine foloseşte programul (şi de ce) 

şi cine nu foloseşte programul (şi de ce 
nu); 

- ce elemente ale programului sînt 
eficiente şi agreate de angajaţi; 

- ceelcmentealeprogramuluisîntlipsitc 
de popularitate printre angajaţi şi ineficiente. 

Putem obţine aceste informaţii printr-
un simplu sondaj de opinie printre angajaţi, 
o discuţie într-un "focus group" (grup ţintă) 
sau chiar informaţii primite individual de 
la angajaţi. După aceea, această informaţie 
colectată devine punctul dc plecare pentru 

revizuirea programului dc motivare, făcind 
schimbările de rigoare, penfru a-1 optimiza. 

Concluzii şi r e c o m a n d ă r i 
- Nuvălimitan'lacitireaacestuiarticol. 
- Aplicaţi ceea ce aţi citit. 
- î n c e p e ţ i cu c o n ş t i e n t i z a r e a 

i m p o r t a n ţ e i şi neces i t ă ţ i i m o t i v ă r i i 
nonfinanciare a funcţionarilor în creşterea 
performanţelor profesionale. 

- S tudia ţ i s i tua ţ ia în autoritatea/ 
subdiviziunea dvs. referitor la climatul 
motivational. 

- D i scu t a ţ i cu s u b o r d o n a ţ i i dvs. 
referitor la factorii motivatori/demotivanţi 
care îi motivează/demotivează. 

- Contribuiţi laelaborareaprogramului 
de motivare nonfinanciară, 

- Puneţi în aplicare programul de 
motivare nonfinanciară. 

- Urmăriţi reacţia subalternilor dvs. 
- E v a l u a ţ i permanent c l i m a t u l 

mot iva t iona l din cadrul a u t o r i t ă ţ i i / 
subdiviziunii raportîndu-1 la rezultatele 
aplicării tehnicilor motivaţionaie. 
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