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IN LOC DE INTRODUCERE

Managementul este arta artelor, intrucit
are in vedere dirjarea talentelor oamenilor

tunci cind este vorba de gestionarea resurselor umane,

adica a Oamenilor la locul de munca, aceasta presupune
pentru multi manageri dureri de cap $i 0 provocare careia cu
greu i pot face fata.

Angajatii, in calitate de resurse, sunt mult mai complex si dificil '
de gestionat decit, bunaocara, resursele financiare, tehnice, = =
informationale etc. In acelagi timp, resursele umane sunt unice
In ceea ce privegte potentialul lor de crestere gi de dezvoltare,
In capacitatea lor de a-si cunoaste si a-si invinge propriile limite.

Nu stim ¢it de des v-ali pus urmatoarele intrebari:

,Ce as putea face ca angajatii din subordinea mea sau din
autoritatea publica pe care o conduc sa lucreze mai bine?”

,Cum Si cu ce as putea sa le sporesc motivatia, dorinta de
a munci bine in interesul institutiei’?”

Daca v-ali pus vreodata aceste intrebari si nu ati gasit raspunsuri
concrete la ele sau daca nici nu v-ati gandit la aceasta, dar
e un subiect ce va intereseaza, atunci acest Ghid e pentru
dumneavoastral

In prezentul Ghid veti gasi ,cheile” spre inimile angajatilor —
chei care 0 sa va ajute sa imbunatatiti climatul psinologic din
institutia in care activati, sa predispuneti angajafii sa lucreze
mai bine i, respectiv, sa obtina rezuttate mai bune. Dar pentru
ca managementul este ,arta de a conduce”, 50% din succes
depinde de interesul, dibacia si dorinta dumneavoastra de a
schimba lucrurile In subdiviziunea/autoritatea publica pe care o
conduceti.




DESPRE MOTIVATIA
ANGAJATILOR




Daca ati inceput sa cititi acest Ghid, inseamna ca nu sunteti indiferent fata de angajatii
care se afla in subordinea dumneavoastra. si doriti sa fiti un manager in tot sensul
cuvintului. De stilul de conducere al managerului depinde daca subdiviziunea pe care
O gestioneaza obtine succese sau nregistreaza insuccese. Managementul (din lat.
manum agere ,.a conduce cu miina”) este ,arta de ainfaptui cevaimpreuna cu alti oameni”
(conform definitiei date de Mary Follet), deci, succesele si insuccesele subdiviziunii/
autoritatii publice sunt rezultatul activitatii tandemului manager-angajat/angajati.

1.1. CE ESTE MOTIVATIA?

otivatia tine de vointa omului de a actiona intr-un mod anume.

Motivatia reprezinta starea interna a angajatului, care orien-
teaza si dirjeaza comportamentul acestuia prin satisfacerea anu-
mitor necesitati.

Motivarea angajatului tine de arta managerului de a influenta com-
portamentul acestuia. Odata constientizat acest lucru, apare san-
sa de a obtine rezultate bune atit la nivel de subdiviziune/autoritate
publica, cit si la nivel individual.,

Managerii nu pot ordona angajatilor lor sa fie motivati; ceea ce pot
face Insa este sa creeze 0 atmosfera prin care sa cultive respon-
sabilizarea, dedicarea si perfectionarea la locul de munca. Unii ma-
nageri aleg un drum mai scurt, dar deloc eficient — incearca sa mo-
tiveze prin frica. Aceasta metoda isi pierde insa repede din efect.
Managerii adevarati motiveaza prin personalitatea si autoritatea lor,
nu prin frica. Doar motivarea prin autoritate este de durata.

Pentru a utiliza potentialul maxim al angajatilor, institutile si ma-
nagerii modemi si-au maodificat abordarea de la ,a da ordine si a
controla” spre ,a consulta si sustine”, drept modalitati eficiente de
motivare a angajatilor. Aceasta schimbare de atitudine a inceput
cind managerii au inteles ca recunoasterea realizarilor sau a bunei
performante este mult mai eficienta decit pedepsirea pentru per-
formanta slaba.

La locul de munca, fiecare angajat este motivat de diferite lucruri,
dar scopul managerului este de a influenta comportamentul anga-
jatilor in vederea corelarii motivatiei acestora cu necesitatile auto-
ritatii publice.

DACA NU $TII CE iL
MOTIVEAZA PE
ANGAJAT, INTREABA-L!

PENTRU UN ANGAJAT,
AVANTAJUL DE A FI MOTIVAT
REPREZINTA SATISFACTIA
MUNCII, IAR PENTRU MANAGER
- CALITATEA MUNCII
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1.2. IDENTIFICAREA NECESITATILOR SI INTELEGEREA
COMPORTAMENTULUI ANGAJATILOR

I\/' otivatia tine de psihologia umana, respectiv, este destul de complexa. Dar
cunoasterea a citorva reguli poate sa ajute managerul in intelegerea angajati-
lor sai, fara a urma anumite cursuri de psihologie.

In ceea ce priveste motivarea individualé si a echipei, aceasta reprezinta o filozofie
intreagd, iar partea practica o vom explora in aceasta lucrare. Totusi, trebuie de
cunoscut citeva lucruri esentiale despre motivatie:

m  motivatia difera de la un functionar public la altul — ceea ce motiveaza un
functionar public, poate sa demotiveze un alt functionar public;

m  motivatia este flexibila — pe parcursul activitatii profesionale a unui functionar
public, motivatia acestuia se schimba, in functie de necesitaile si interesele
sale. Astfel, ceea ce 1l motiva la inceputul carierei profesionale poate sa nu-I
mai motiveze la diferite etape din cariera profesionala;

m  motivatia este de mai multe tipuri —in functie de necesitatile, asteptarile si
interesele angajatilor, se disting mai multe tipuri de motivatii (interna/extermna,
materiala/nemateriala etc.).

La baza motivatiei stau necesitatile si interesele angajatului.



Necesitatile la locul de munca sunt diferite: stabilitatea, aprecierea, apartenenta la
un grup, realizarea personala/profesionala etc. In functie de necesitatile angajatu-
lui, managerul poate sa-si construiasca sistemul propriu de motivare prin abordare
individuala, oferindu-le angajatilor ceea de ce au nevoie cel mai mult, si, respectiv,
sunt motivali de aceasta.

Pentru identificarea necesitatilor proprii ale angajatilor pot fi folosite teoriile ,lerarnia
nevoilor” a lui A. Maslow sau , Teoria factorilor duali” dezvoltata de F. Herzberg.

Interesele, de asemenea sunt diferite. Este important de observat ce prevaleaza la
angajat — interesele personale sau cele organizationale. E normal gi firesc ca fie-
care dintre noi sa aiba interese personale, dar scopul managerului este sa alinieze
interesele personale la cele organizationale, daca acest lucru este posibil.

Spre exemplu, daca interesul major al angajatului consta in sporirea competente
profesionale sau sa devina cel mai bun profesionist in domeniu, atunci acesta
este un interes pe care usor 1l puteti alinia la interesele organizationale, deoarece
si dumneavoastra aveti nevoie de angajati cit mai profesionigti. Astfel, 1l veti putea
motiva prin oferirea oportunitatilor de instruire si avansare in cariera, dupa merite.
Dar, daca interesul major al angajatului sunt beneficiile oferite de functia detinuta
pentru solutionarea problemelor personale, atunci este dificil de a alinia un astfel
de interes la interesele organizationale. Cu un angajat cu astfel de interese aveti
doar de pierdut, deoarece actiunile sale vor fi directionate spre interesul propriu,
care are doar efecte negative asupra subdiviziunii/institutier.
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1.3. INFLUENTA ORGANIZATIEI ASUPRA MOTIVARII

/\
nainte de a trece la prezentarea si explicarea ,cheilor” pe care un manager poate
sa le utilizeze pentru motivarea gi stimularea angajatilor, trebuie precizat ca exista
multe aspecte organizationale care pot sa devina piedici in acest proces.

Angajarea persoanelor nepotrivite pentru functiile vacante din
subdiviziunea condusa de dumneavoastra

Putine autoritati publice inteleg ca toate problemele legate de personal deseor
sunt cauzate de angajarea persoanelor nepotrivite: persoane care fie nu cunosc
cum trebuie realizate sarcinile i atributile ce le revin conform figei postului, fie nu
le place ceea cu ce se ocupa, fie pur si simplu au alte valori si interese care sunt
incompatibile cu activitatea profesionala pe care o desfasoara. In acest sens,
motivarea unor astfel de angajali nepotriviti este foarte dificila, chiar am putea
spune imposibila, deoarece in aceste situatii cea mai buna masura este transferul
persoanei la o functie compatibila cu nivelul de competenta profesionala si cu in-
teresele sale profesionale.



Principiul lui Pareto ,,80/20”

Principiul ,80/20” descrie faptul ca in aproape orice problema, putinul (20%) repre-
zinta esentialul, iar mulfimea (80%) reprezinta partea mai putin valoroasa.

In context managerial, aceasta inseamnéa ca aproximativ 20% din angajatii unei
institutii se pot automotiva, sunt persoane care nu au nevoie de control gi supra-
veghere continua. Acestor angajali li se mai spune ca sunt ,sisteme care pot sa se
autoplanifice, autoorganizeze, autocontroleze etc.”. Managerii trebuie sa aiba grija
de acestia, deoarece ei sunt ,VIP-urile” adevarate ale institutiei.

Ramin 80% din angajati pentru care sunteti manager in sensul deplin al cuvintu-
lui. Activitatea acestora trebuie planificata, coordonata, gestionata, monitorizata si
evaluata prin diferite tehnici si metode profesioniste.
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Mediul, conditiile de munca si echiparea tehnica

Crearea unui mediu favorabil de munca este un factor primordial in crearea unui
climat stimulator de performanta. Daca la locul de munca este foarte frig sau foarte
cald, nu este curat, echipamentele tehnice lasa de dorit, programele folosite sunt
depasite, este foarte dificil sa cultivi daruinta si pasiune la functionari. Intr-un birou
friguros nici cel mai dotat functionar public nu poate produce ce se asteapta de
la el, mai ales cind in biroul managerului functioneaza sistemul de incalzire sau
aparatul cu aer conditionat. Motivatia angajatului este mai sporita atunci cind sana-
tatea, confortul si echipamentele tehnice sunt asigurate cel putin la un nivel minim
necesar. Acest factor a fost plasat pe locul 4 de functionarii publici moldoveni intr-
o lista cu 21 de factori care influenteaza motivatia la locul de munca, dupa cum
arata Studiul privind motivarea functionarilor publici realizat in anul 2011,

Formula performantei

Scopul major pentru care dorim sa& avem angajati motivati consta in asigurarea
unei performante mai bune la locul de munca si pentru ca acest fapt depinde foar-
te mult de angajat, trebuie sa intelegem de ce depinde performanta profesionala.

10



S& STIU s fac S5 POT s fac Sa-mi PLACA si /SPERFORMANTA

sa VREAU sa fac ridicat3 =
ceea ce se cere -
3 + CecaCe A + ceea ce se cere —_ rezultate bune la
pentru functia | pentru functia

. J
U mea / Pentrufuypa locul de munca
/ -

ACESTE VARIABILE INFLUENTEAZA MOTIVATIA ANGAJATULUI

Cu alte cuvinte, angajatul poate dispune de cunostintele si abilitétile necesare
exercitarii eficiente a atributilor de serviciu, dar daca nu-i place ceea ce face si
nu doreste sa-si faca lucrul mai bine, atunci nu putem vorbi despre imbunatatirea
performantei.

Pentru a ne asigura ca angajatului it PLACE ceea ce face, aceasta fine de interese-
le sale profesionale si cel mai bine se rezolva prin angajarea ,oersoane/or potrivite
in functille vacante, prin promovarea in baza de merit sau_transfer, in functie de
interesele profesionale. In ceea ce priveste s& DOREASCA sa Iucreze mai bine,
aceasta tine de MOTIVATIE si aici, managerul poate interveni/influenta lucrurile.

11



ROLUL MANAGERULUI PRIVIND

MOTIVAREA ANGAJATILOR

Managementul nu este nimic altceva decit
motivarea altor oameni




2.1. EVALUAREA ATITUDINII PROPRII

elatia dintre un manager si echipa sa este foarte importanta in asigurarea gi

mentinerea performantei atit la nivel individual, cit si la nivel colectiv. Mana-
gerul trebuie sa se considere de fiecare data ca parte a echipei, nu doar - seful
el. Managerul igi cistiga pozitia si autoritatea in fata colaboratorilor nu prin functia
detinuta, dar prin profesionalismul demonstrat, devotamentul la locul de munca gi
exemplul propriu.

Va place ideea sau nu, dar oricare manager este ,pus sub lupa” 24 ore din 24
de catre angajatii sai. Aceasta inseamna ca trebuie sa fie foarte atent la ceea ce
spune si ce face. In cazul in care cuvintele si actiunile managerului nu sunt in uni-
son, atunci aceasta stirbeste mult din imaginea sa si, desigur, din autoritate. Astfel,
daca un manager cere de la angajatii sai sa fie responsabili, sa lucreze profesio-
nist, sa nu intirzie la serviciu etc., inseamna ca si managerul trebuie sa respecte
aceleasi regul.

Pentru a nu va distanta de situatia din realitate, imaginati-va ca nu sunteti manager,
dar un simplu functionar public si incercati sa analizati atitudinea si comportamen-
tul propriu din punctul de vedere al angajatului. Daca nu va place atitudinea sefului,
atunci trebuie sa remediati imediat situatia, pentru ca in realitate angajatii din sub-
ordine posibil nu va plac si sansele sa le influentati comportamentul si performanta
lor sunt foarte reduse.

13
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2.2. ABILITATILE UNUI MANAGER EFICIENT

I:iecare manager, pe linga rolul functional de sef de subdiviziune/autoritate publi-
ca, realizeaza (constient sau nu) si asa-numite roluri sociale/manageriale.

Henry Mintzberg este autorul teoriei rolurilor manageriale. El subliniaza ca fiecare
manager pentru a fi eficient in activitatea sa, trebuie sa manifeste aceste 10 roluri
manageriale, sistematizate in 3 grupuri, dupa cum urmeaza:

[ Rolurile managerului

/

Roluri interpersonale

Reprezentare
Lider
Relationist

</

Roluri informationale

Monitorizare
Diseminare
Purtator de cuvint

~

14

Roluri decizionale

Intreprinzator
Rezolvare de crize
Alocare de resurse

Negociator



Mintzberg considera ca:

1. Managerul este actorul cel mai important intr-o subdiviziune/institutie; de
calitatea managementului aplicat depinde succesul sau insuccesul acesteia;

2. Managementul reprezinta modalitatea in care managerul aplica abilitatile
sale umane asupra sistemelor, si nu — aplicarea sistemelor asupra oamenilor.

Formula succesului managerial este redata de Kreitner:

[ S=AXMxO ]

in care succesul (S) este produsul dintre abilitatea manageriala (A), motivatia de a
conduce (M) si oportunitatea conducerii (O). Formula este astfel conceputa incit
daca unul dintre termeni este zero, succesul managerial devine nul.

Mai multe studii au fost efectuate in ceea ce priveste portretul managerului ideal/
eficient In viziunea angajatilor. Astfel, in baza rezultatelor obtinute, au fost identifica-
te 7 caracteristici-cheie prin care se deosebesc managerii adevarati.

15
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¥ 1: Managerul ideal/eficient stabileste si comunica viziunea

Angajatii au nevoie sa cunoasca care este sensul/semnificatia actiunilor care tre-
buie realizate. Cu alte cuvinte, managerul trebuie sa explice clar ,ce si cum trebuie
de facut” i ,in ce mod” obiectivele, sarcinile gi atributile de serviciu ale fiecarui
functionar public contribuie la realizarea misiunii autoritatii publice. Nimanui nu-i
place sa lucreze in van sau fara sa stie la ce serveste activitatea lui. De asemenea,
angajatii agteapta de la manager o anumita directionare, sa li se spuna incotro
mergem si de ce am ales aceasta cale. Asta inseamna ca trebuie sa aiba loc un
proces de planificare bine pus la punct, cu obiective si rezultate scontate, cu de-
semnarea responsabililor si a termenelor-limita.

¥ 2: Managerul ideal/eficient este profesionist in domeniul sau

De la un manager, in primul rind, se cer abilitali manageriale, adica sa stie ce,
cind i cum trebuie gestionata activitatea subdiviziunii si a angajatilor in asa fel ca
obiectivele stabilite sa fie realizate optim. Dar managerul la nivel de subdiviziune
(cu putine persoane in subordine) trebuie sa dispuna si de capacitati profesionale,
adica sa cunoasca ,cu ce se maninca” domeniul in care conduce. In caz contrar,
el nu va putea interveni la nivel de continut atunci cind este nevoie, respectiv, va
avea o abordare superficiala.

16



V¥ 3: Managerul ideal/eficient reprezinta un model demn de urmat

Asa cum s-a mentionat anterior, managerul trebuie sa fie respectat de angajatii sai
prin autoritatea sa si nu prin frica. Acest lucru e foarte dificil de realizat, dar posibil.
Astfel, managerul, in tot ceea ce spune si ce face, trebuie sa fie un exemplu pentru
angajatii din subordine. in acest context, managerul care conduce prin exemplul
propriu este un manager care motiveaza.

Managerul ideal/eficient are o personalitate putemica si ,coloana vertebrald”.

4: Managerul ideal/eficient este simplu in abordare

Managerul care stie sa comunice in mod simplu, clar si direct cu angajatii sai, la
fel, motiveaza. Aici este important de mentionat abilitatea managerului de a re-
partiza sarcinile in mod clar si echitabil. Cind vorbim despre echitate ne referim la
tendinta unor manageri de a da mai multe sarcini decit se cuvine (gi poate face un
om) acelor angajati care lucreaza bine (un fel de ,caluti” la serviciu). Acest lucru
este foarte riscant. Angajatii care se dedica muncii sunt responsabili si de aceea
vor accepta sa faca tot ce le cereti. Dar, in termen mediu si lung, acesti anga-
jati sunt sortiti sa cada prada asa-numitului ,sindrom al arderii”, cind eficienta gi
productivitatea lor scade dramatic, la care se adauga si problemele de sanatate.
Angajatii profesionigti, de reguld, sunt motivati nu de sarcini multe, dar de sarcini
provocatoare si interesante, care sa le stimuleze curiozitatea profesionala si, desi-
gur, de aprecierea muncii/efortului depus.

17
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¥ 5: Managerul ideal/eficient este pozitiv si optimist

Cine ar fi motivat daca managerul este pesimist si in tot ce face vede doar partea
negativa a lucrurilor? Credem ca nimeni...Ba mai mult, pesimismul este molipsitor,
la fel si Zimbetul sau starea pozitiva de spirit. Angajatii au nevoie de o abordare
pozitiva si optimista a lucrurilor. Astfel, find pozitiv, managerul contribuie direct la
formarea/mentinerea unui climat psinologic pozitiv la locul de munca, de care, ca
de aer, au nevoie angajatii. Aceasta nu inseamna ca riscurile gi aspectele negative
in activitatea profesionald nu trebuie luate In serios. Ideea este ca pozitivismul sa
prevaleze scepticismul lul.

V¥ 6: Managerul ideal/eficient intelege oamenii

in viziunea angajatilor, un manager empatic, care isi trateaza angajatii ca pe finte
umane, dar nu ca pe instrumente de realizare a scopurilor organizationale — moti-
veazal Oamenii nu sunt calculatoare; ei au necesitati si asteptari, care intr-o masura
oarecare trebuie realizate. Doar printr-un management participativ, caracterizat prin
discutii deschise intre manager si angajati, realizate periodic si de la egal la egal,
aceste necesitati si agteptari pot fi identificate gi realizate in modul corespunzator.

18



7: Managerul ideal/eficient este integru, obiectiv si transparent

Integritatea managerului este foarte importanta pentru motivarea angajatilor. Inte-
gritatea tine de faptul ca spuneti ce veli face si faceti ceea ce spuneti. Un manager
nu este integru daca cere de la angajatii sai sa fie punctuali si sa respecte terme-
nele-limita, el insusi isi permite sa intirzie la serviciu si s& nu respecte termenele-
limita oferite de conducatorii superiori.

Angajatii asteapta de la un manager sa fie tratati in mod egal si obiectiv. Acest lu-
cru se refera in primul rind la evaluarea performantelor, luarea deciziilor cu privire la
promovare sau delegare la cursuri de instruire. Daca angajatii simt si vad ca exista
favoriti, atunci nu vor demonstra performanta de care sunt capabili.

Cu alte cuvinte, un manager bun se deosebeste prin capacitatea de a:

m observa ceea ce altii nu observa, ceea ce i permite sa stabileasca anumite
legitati, de tip cauza-efect, sa constate anumite lucruri care merg bine si nu
prea bine in echipa;

B vedea ceea ce altii nu vad, ceea ce i permite in baza constatarilor sa traga
concluzii si sa formuleze recomandari pentru 0 mai buna activitate a subdiviziunii/
autoritatii publice;

B prevedea anumite probleme in baza a ceea ce observa si vede, adica are
intuitie manageriala.

19
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JUMATATE DIN COMUNICAREA
EFICIENTA ESTE ASCULTAREA
ACTIVA!

2.3. ,CHEI” PENTRU MOTIVAREA
ANGAJATILOR

Cheia Ne 1: Comunicarea eficienta

-a demonstrat faptul ca managementul participativ este cel

mai eficient, acest lucru este demonstrat. Cum s-a mentio-
nat, acest stil de management implica o interactiune continua
intre manager si angajatii din subordine, incepind cu planifica-
rea activitatilor si finalizind cu identificarea si solutionarea pro-
blemelor in comun. Desi decizia finala apartine managerului,
faptul ca totul se discuta in comun, i face pe angajati sa simta
ca el participa la tot ce se intimpla si pot influenta intr-un fel
mersul lucrurilor,

Din pacate sau din fericire, camenii nu pot comunica telepatic.
Astfel, comunicarea verbala este foarte importanta in asigurarea
contactului dintre manageri $i angajatii din subordinea lor.

Dintre toate tipurile de comunicare, cea mai eficienta este co-
municarea asertiva. A comunica asertiv inseamna sa spul
ceea ce crezi intr-o maniera in care sa nu superi. Cea mai



simpla tehnica de a comunica asertiv este de a construi feed-
backul tau catre angajat (in special, feedbackul negativ) in mo-
dul:

,Spui ceva pozitiv despre angajat — spui in ce consta compor-
tamentul negativ/ce va deranjeaza — incurajezi comportamen-
tul pozitiv pe viitor”.,

In practica, in timpul interviului la evaluarea anuald a performan-
telor profesionale ale functionarului public, aceasta ar putea
suna in felul urmator:

LAnul acesta ai gat dovada de un nivel mediu de straduinia,
dar, din pacate, nu ai reusit sa realizezi toate obiectivele in mo-
aul planificat si cu rezultatele dorite, sunt sigur insa ca la anul
viitor vei reusi mai bine...”. In agsa mod comunicati asertiv, unde
principiul de baza find ,Nu conteaza doar ce spui, dar si cum
O spuil”,

NU CONTEAZA DOAR CE
SPUI, DAR $I CUM O SPUI!
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DELEGAREA ESTE EFICIENTA
DOAR DACA ANGAJATUL
STIE CE TREBUIE FACUT, ARE
IDEE CUM TREBUIE FACUT Sl
DORESTE SA FACA CE 1 S-A
DELEGAT!

LASA OAMENII DIN ECHIPA TA
SA STIE CA TU CREZI IN EI §
IN CEEA CE FAC EI!

Cheia Ne 2: Delegarea puterii

red ca atfi auzit cuvintul ,delegare” de multe ori, dar nu sun-

teti sigur daca e bine sau nu sa delegi anumite sarcini. Cum
se Intimpla si in alte domenii, trebuie sa stii cind, cui si cum sa
delegi, deoarece delegarea poate avea si efecte negative daca
este aplicata incorect.

Conform studiilor efectuate, totugi putini manageri deleaga gi
stiu cum sa o faca corect. Aproape 40% din functionarii publici
din Moldova considera ca delegarea nu se aplica foarte des
in institutiile lor. De obicei, managerul traditional ia totul asupra
sa, tine totul sub control si toate ,funiile” sunt in miinile sale.
Astfel, ajunge sa fie infectat cu ,sindromul managerului depa-
sit”, care este unul dintre efectele cauzate de stresul prelungt,
chiar si de intensitate mai scazuta. Aceasta stare, denumita si
epuizare, apare cind managerul nu mai poate lucra cu intreaga
capacitate fizica, psihica si intelectuala, deoarece sufera de o
depresie nervoasa cauzata de problemele profesionale.

Cercetatorii au ajuns la concluzia ca mai mult de un sfert din
managementul de virf al organizatiilor este afectat de acest sin-
drom. Performantele lor profesionale cresc permanent, ating
un anumit plafon, apoi, brusc, managerii pierd orice control i
initiativa. Managerul epuizat, afectat de acest sindrom nu simte



intotdeauna presiunea evenimentelor stresante. El poate fi multumit de postul sau,
dar nu constientizeaza faptul ca entuziasmul sau si cheful de munca au disparut.

Pentru a preveni aceasta situatie, una dintre solutii este sa cultivati abilitati pu-
ternice prin delegare. A delega inseamna a transfera puterea catre nivele mai
inferioare. Acest transfer include transmiterea de responsabilitate si de autori-
tate catre angajati, astfel incit acestia sa poata indeplini anumite sarcini. Totusi
ramine la latitudinea lor modul in care vor indeplini respectivele sarcini. Abilita-
tile legate de delegare pot elibera o mare parte din timpul vostru. Permiteti, de
asemenea, angajatilor sa aiba un rol mai semnificativ in activitatea desfasurata,
ceea ce reprezinta, de obicei, mai multe Tmpliniri si 0 mai mare motivatie in ac-
tivitatile lor.

Conditiile unei delegari eficiente sunt:

1. angajatul s& poata sa faca ceea ce i delegati, adica are cunostintele siabilitatile
profesionale minimum necesare;

2. angajatuldoreste safacaceeaceiidelegati, adicaprezintauninteres profesional
pentru acesta.

Sa nu va fie teama sa delegali, doar aga veti putea crea un mediu propice pentru
dezvoltarea profesionala a echipei, iar Dumneavoastra veti avea mai mult timp
pentru concentrarea pe aspecte cu adevarat importante si prioritare pentru dome-
niul in care activati/pe care il coordonati.
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Cheia Ne 3: incurajarea angajatilor

ngajatii au nevoie sa fie incurajali si sustinuti in activitatea
lor, chiar daca nu sunt novici in functia detinuta. Aceasta
necesitate tine de latura psihologica a fiecarui angajat.

In momentul in care angajatul simte si vede c& nu este incura-
jat si sustinut de conducator, atunci nu va manifesta initiativa
si nu va fi orientat spre perfectionare profesionala si personala.
« UCRAM TOTI TMPREUNA: Dimpotriva, va incerca sa-si limiteze actiunile, ideile si propu-
ACESTA ESTE SECRETUL” nerile, de frica sa nu greseasca g, ulterior, sa fie certat pentru
Sam Walton, fondatorul Walmart aceasta. In mod practic, incurajarea si sustinerea angajatului
se face in felul urmator:

e Orice propunere, idee a angajatului, chiar daca nu este cea
mai potrivita, trebuie ascultata si discutata;

la stabilirea unei sarcini noi, mentionati ca aveti incredere
ca sarcina va fi realizata bine si sunteti deschisi pentru in-
trebari, clarificari etc.;

in momentul in care depistati ca angajatul intirzie cu pre-
zentarea rezultatelor sau este oarecum stresat, faceti primul
pas gi intrebati despre progresul inregistrat, cum se simte,
de ce are nevoie gi cum puteti personal sau cineva din
echipa sa-| ajutati.




Desigur, incurajarea si sustinerea nu trebuie tratata ca ,dadaceald” din partea dum-
neavoastra. Aceasta presupune mai mult manifestarea atitudinii pe care o aveti fata
de angajati, cum tratati si interpretati succesele gi insuccesele acestora.

Cheia Ne 4: Feedbackul oferit in mod regulat

ComunicarAea dintre manager si fiecare angajat din subordinea acestuia este
cruciala. In cazul in care nu este prezenta o comunicare activa, prin oferirea
de feedback reciproc, atunci se va pierde legatura profesionala ,sanatoasa”’ cu
angajatii. Relatia dintre manager si echipa va fi una formala, cu ,mast”, atit pe fata
managerului, cit si pe fata angajatilor. Conform Studiului privind motivarea functio-
narilor publici, Relatiile bune cu seful si colegii a fost identificat cel mai important
factor de motivatie la locul de munca, dupa salariu.

Prin feedbackul oferit in mod regulat se are in vedere acordarea opiniei/reactie
de raspuns din partea managerului fata de munca realizata, progresul inregistrat,
precum gi fata de nereusite. Feedbackul trebuie sa fie critic, dar pozitiv. Adica, se
subliniaza partile forte si mai putin forte, prin prezentarea argumentelor, pe un ton
calm si pozitiv, incurajator.

Feedbackul implica si reactia de raspuns din partea angajatului. Asta inseamna
ca trebuie de discutat periodic cu angajatii. In sectorul privat, o practica pozitiva
consta in stabilirea de discutii individuale, o data la minimum trei luni cu fiecare
angajat.
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Cheia Ne 5: Abordarea individuala (managementul situational)

D aca ati ajuns sa cititi pina aici, cred ca v-ati dat seama ca nu este deloc usor
sa lucrezi cu oamenii.

Angajatii sunt fiinte umane care difera intre ele prin personalitate, sistem de va-
lori, capacitate de munca, tip de motivatie etc. Astfel, un manager poate reusi
in gestionarea lor eficienta prin aplicarea unui stil situational de management. Ce
Inseamna aceasta? Inseamna ca nu se poate trata si conduce in mod egal diferiti
angajati, deoarece in unele cazuri veti avea succes, in alte cazuri — nu.

Modelul de management situational a fost inventat de Blan-
chard si Hersey, in 1985 si functioneaza atit pentru manager
“DOAR CEl CARE DORM NU din sectorul privat, cit si pentru cei din sectorul public. Modelul

FAC GRESELI” dat sustine ca angajatii trebuie condusi si motivati in functie de:

Ingvar Kamprad, fondatorul IKEA

1. competenta lor profesionala fata de realizarea sarcini/sarcinilor;
2. motivatia lor fata de realizarea sarcinii/sarcinilor.

In functie de aceste 2 criterii, se disting 4 stiluri de conducere, aplicate situatio-
nal, adica in functie de situatia concreta: stilul directiv/autoritar; stilul de facilitare;
stilul de sustinere si stilul de delegare.

Aplicarea stilurilor de management in mod situational nu este deloc ugoara, deoa-
rece necesita un nivel inalt de flexibilitate din partea managerului,

In continuare oferim niste situatii generice cind stilurile mentionate sunt eficiente i
cind — nu.
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CIND SE APLICA STILURILE DE MANAGEMENT

Stilul directiv/autoritar

Se aplica atunci cind angajatul sau echipa nu dispune de cunostintele si abilitatile speciale necesare
pentru a exercita o anumita sarcina. Astfel, managerul trebuie sa dea indicatii clare, sa explice cum
trebuie sa arate produsul final si sa monitorizeze continuu realizarea acestei sarcini.

Nu se recomanda utilizarea acestui stil atunci cind angajatul sau echipa este foarte bine pregatita
din punct de vedere profesional si motivata de a realiza sarcina daté. in caz contrar, dimpotriva, veti
demotiva angajatul sau echipa data.

Stilul de facilitare

Se aplica atunci ¢ind angajatul sau echipa nu dispune de toate capacitatile necesare pentru re-
alizarea sarcinii, dar are o motivatie putemica pentru aceasta. Astfel, managerul devine un fel de
coach/antrenor pentru acest angajat sau pentru echipé, instruindu-i. In aceasta situatie, managerul
nu trebuie s& puna accent pe motivarea angajatului, doar pe mentinerea acesteia.

Stilul de sustinere

Se aplica atunci cind angajatul sau echipa dispune de toate capacitatile necesare pentru realizarea
sarcinii, dar nu are o motivatie puternica pentru aceasta. Astfel, managerul trebuie sa puna accent
exclusiv pe motivarea angajatului sau a echipei gi, mai putin, pe modul cum trebuie realizata sarcina.

Stilul de delegare

Se aplica atunci cind angajatul sau echipa dispune de toate cunostintele si abilitatile speciale nec-
esare pentru a exercita 0 anumita sarcind, avind si o motivatie corespunzatoare. Astfel, managerul
trebuie sa devind un fel de supervizor si sa intervind doar unde e cazul. Nu se recomanda sa tutelat
Si s& controlati angajatul sau echipa care a ajuns la acest nivel inalt profesional.

Nu se recomanda sa fie aplicat atunci cind angajatul sau echipa nu este pregatita profesional i
psihologic pentru sarcina/activitatea pe care trebuie sa o realizeze.
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CUM 1l FACETI PE ANGAJATI SA
LUCREZE LA CAPACITATE MAXIMA
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a identificarea factorilor motivationali ai functionarilor publici din autoritatea pu-
blica contribuie si anchetele care se desfasoara periodic.

In anul 2011 a fost realizat un studiu privind identificarea factorilor motivational al
functionarilor publici din Republica Moldova. Conform rezultatelor obtinute, cei mai
importanti & factori motivationali au fost:

Salariul rezonabil pentru munca depusa;
Relatiile armonioase cu seful si colegii;
Activitatea interesanta la locul de munca;
Pensia decenta;

Ok~ =

Siguranta pastrarii locului de munca.
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MOTIVAREA PERSONALULUI: PROVOCARI SI SOLUTII
Ghid practic pentru managerii din serviciul public

3.1. MOTIVAREA INDIVIDUALA

oate teoriile motivationale se reduc la o simpla definitie a motivatiei la locul de

munca — existenta sau lipsa dorintei angajatului de a munci. Daca angajatul
are dorinta de a munci, atunci exista o probabilitate nalta ca el sa fie performant
sl sa produca rezultate bune la locul de munca. lar daca angajatul nu doreste sa
lucreze, chiar daca are cunostintele si abilitatile necesare, atunci performanta Iui
va fi scazuta.

Din pacate, studiile efectuate in domeniul managementului arata ca un manager
mai degraba scade din dorinta angajatilor de a munci, decit o dezvolta, anume
prin felul lui de a conduce (de a stabili sarcini, de a controla, de a comunica etc.).
Totusi, pornind de la ideea ca motivatia tine de dorinta angajatului de a lucra, un
manager poate urma anumiti pasi pentru a spori aceasta dorinta, si anume:

D Faceti o lista cu 3-5 lucruri care ii motiveaza pe fiecare angajat. Faceti
o lista cu factorii motivationali pentru fiecare dintre angajati, iar apoi puneti
fiecare angajat sa completeze o lista identica pentru ei ingisi. Comparati va-
rianta dumneavoastra cu a lor. Remarcati diferentele dintre ceea ce credeti
ca este important pentru el si ceea ce cred ei ca este important pentru el
ingisi. Ulterior intilniti-va cu fiecare angajat pentru a discuta referitor la ceea ce
considera ca ar fi cei mai importanti factori motivationali pentru ei. In cele din
urma, acordati-va timp sa notati cum veti modifica modalitatile de abordare a
flecarui angajat, pentru a va asigura ca sunt intruniti toti factorii motivationali
identificati.
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Colaborati cu fiecare angajat pentru a va asigura ca factorii motivationali
sunt luati in considerare. De exemplu, posturile pe care le ocupa angajati
ar putea fi imbogatite, pentru a raspunde mai bine cerintelor. Ati putea gasi
mai multe mijloace pentru a arata ca le recunoagteti calitatile si eforturile, daca
acest lucru este important pentru el.

Stabiliti intilniri fata-in-fata cu fiecare angajat. Angajatii sunt motivati de
grija fata de ei, de atentie. Cunoasteti-va angajatii prin discutii neformale, pe-
riodice. Fiti empatici i intelegatori atunci cind este cazul.

Recunoasteti si recompensati ceea ce observati. Una dintre cele mai im-
portante sarcini pentru manageri este acea de a invata sa se concentreze
asupra comportamentelor angajatilor, si nu a personalitatii acestora. Perfor-
manta profesionala trebuie sa fie bazata pe comportamentele adecvate reali-
zarii obiectivelor, nu pe popularitatea angajatilor. Rezultatele bune obtinute de
angajat trebuie recunoscute si apreciate in modul corespunzator, daca doriti
ca ele sa mai fie produse de angajat.

Recompensati imediat. Acest lucru ajuta la consolidarea comportamentului
pe care 1l preferati cel mai mult in ceea ce priveste atitudinile pe care le re-
marcati la angajati. Adesea, cu Cit este mai scurta perioada dintre activitatea
efectuata de angajat si recompensa propriu-zisa, cu atit mai clar va fi pentru
angajat ca preferati acel comportament.
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P Recunoasteti meritele in public, iar greselile le discutati in mod indivi-
dual. Pentru a fi eficient in ceea ce priveste corectarea comportamentului
angajatului, cel mai potrivit este ca greselile acestuia sa fie discutate in mod
individual, iar in cadrul sedintelor comune, la nivel de subdiviziune, sa fie abor-
data problema/greseala si nu persoana care a generat problema (angajatul
in cauza). In schimb, laudele trebuie sé fie efectuate in mod public, acest Iu-
cru va incuraja comportamentul pozitiv al angajatului, dar va servi gi referinta/
exemplu pentru ceilalti angajati.

P Sustineti initiativa si ideile, chiar daca nu sunt intotdeauna cele mai bune.
Fiti tolerant fata de greselile angajatilor. Nu uitafi ca cine nu incearca nu
greseste. Fiecare om are dreptul la greseala, dar nu la aceeasi greseala in
mod repetat. Sustineti orice idee si implicare din partea angajatilor, chiar daca
nu ntotdeauna este cea mai buna. Cind domina o atmosfera deschisa, de
libera exprimare la locul de munca, sunt generate idei, in special, idei bune.
Mediul inchis si prea controlat, blocheaza creierul uman si, respectiv, influen-
teaza negativ performanta.

Nu exageratl in privinta controlului. Fiecare actiune de control trebuie ar-
gumentatd in baza anumitor fapte. In caz contrar, excesul de control scade
puternic din dorinta de a lucra, deoarece angajatii sSimt ca managerul nu are
incredere in ei si ,pescuieste” vreo situatie in care ei au gresit $i pentru care
sa fie certati.
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3.

Nu criticati. Nici unui om nu-i place sa fie criticat, in special la locul de munca.
Oricit de constructiva ar fi critica, oricum, va genera nemulfumirea angajatului,
Desigur, nu puteti si nu e cazul sa tolerati un comportament neadecvat din
partea angajatului. Sarcina unui manager este ca in momentul in care discutat
situatia creata sa-| faceti pe angajat sa constientizeze ca poate el (angajatul)
a gresit si poate dumneavoastra (managerul) aveti dreptate. Aceasta stare a
angajatului poate fi ugor atinsa daca respectati citeva reguli:

Formulati impreuna problema care a aparut — sa fie verbalizata de angajat.

Tntrebat,i—l care este opinia lui referitoare la efectele situatiei date (pe care el a
generat-0) asupra echipei si/sau organizatiel.

Tntrebat,i—l ce actiuni va intreprinde pe viitor pentru a solutiona si a preveni situ-
atia data.

Stabiliti impreuna care va fi compensarea din partea angajatului pentru situatia
neplacuta creata (ex.: va lucra peste program 30 minute pentru cele 15 mi-
nute ntirziate etc.). Compensarea trebuie sa fie ceva mai mare decit valoarea
greselii facute si sa creasca ori de cite ori se repeta greseala data.
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3.2. MOTIVAREA ECHIPEI

| pentru ca un manager nu lucreaza doar cu fiecare angajat in mod individual,

dar cuintreaga echipa, ca un organism integru, sarcina acestuia este ca echi-
pa pe care 0 conduce sa lucreze sinergic, sa se ajute unul pe altul si sa poata sa
se cedeze de la sine pentru binele echipel.

Managerii pot respecta urmatorii pagii pentru a-si motiva echipa in cadrul institutiet:

» Stabiliti si comunicati clar care este viziunea si incotro se misca subdi-
viziunea/autoritatea publica. Neclaritatea directiei si 0 argumentare confuza
privind directia aleasa din partea managerului este foarte demotivanta, in spe-
cial pentru angajatii performanti.

» Implementati principiile de baza ale managementului performantei. Un
bun management al performantei include identificarea de obiective gi criterii
de evaluare a gradului de indeplinire a acestora, precum si 0 atentie continua
asupra procesului de realizare a obiectivelor stabilite; precum si acordarea
ajutorului in caz de necesitate.
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» Comunicati in mod clar modul in care rezultatele angajatilor contribuie la re-
zultatele organizationale. Adesea angajatii au un sentiment puternic de implinire
atunci cind vad ca ceea ce fac ei reprezinta intr-adevar ceva. Aceasta remarca
necesita adesea o comunicare clara cu privire la obiectivele organizationale, pro-
gresul angajatilor in ceea ce priveste respectivele obiective, precum si sarbatori-
rea momentului in care acele obiective sunt indeplinite.

Sarbatoriti realizarile. Acest pas important este deseori trecut cu vederea. Ma-
nagerii isi concentreaza adesea activitatea ,pentru a face cit mai multe”. De obicel,
aceasta reprezinta identificarea si rezolvarea de probleme. Managerii cu experien-
ta isi dau seama ca recunoagsterea si sarbatorirea succesului unei anumite solutii
ar putea fi la fel de importanta ca si solutia respectiva in sine. Fara o recunoastere
continua a succeselor obtinute, angajatii devin frustrati, sceptici i chiar ciniciin ce
priveste eforturile depuse de eiin cadrul autoritatii publice.

Evitati ,politica de birou”. De obicei, angajaiii se ,organizeaza” in grupuri, vor-
besc intre el, isi formeaza grupuri de putere in subdiviziunea/autoritatea publica,
se angajeaza in lupte interne pentru a fi promovati si/sau pentru a primi favoruri
din partea conducatorului. La prima vedere, se pare ca puteti avea cistiguri din
aceasta situatie. Dar, pe termen lung, dezavantajele vor fi evidente pentru ca ener-
gia subdiviziunii va fi directionata catre alte obiective decit cele ale subdiviziunii.
Evitati cit mai mult sa va aliniafi la aceasta situaie care se numeste ,politica de bi-
rou” gi comunicati clar care este pozitia dumneavoastra fata de aceasta atitudine.
Tineti cont ca daca nu acordati favoruri nemeritate, nu veti primi cereri de acest
gen.
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3.3. PREVENIREA DEMOTIVATIEI

I\/l anagerii pentru a preveni demotivatia angajatilor (starea psihologica a an-
gajatului caracterizata prin pasivitate/apatie fatd de munca), pot intreprinde
urmatorii pasi:

Mentineti contactul continuu cu angajatul. Chiar daca angajatul lucreaza
bine gi pare motivat, nu inseamna ca trebuie sa uitali de existenta lui. Comu-
nicati si solicitati/oferiti feedback continuu asupra activitatii realizate si efortului
depus, aceasta nu inseamna insa ca trebuie sa-I verificati continuu.

P Angajatul profesionist si cu capacitate ridicatd de muncé nu trebuie in-
carcat suplimentar. Adesea managerii apeleaza la situatia in care suprasoli-
cita angajatii profesionigti i pe acei cu o capacitate de munca ridicata. Acest
lucru devine foarte demotivator daca munca suplimentara nu este stimulata
suplimentar. In aceasta situatie, angajatii se simt folositi. In plus, pot sa se im-
bolnaveasca de ,sindromul arderii”, ceea ce inseamna ca sunt atit de obositi
fizic si intelectual/psihic, Incit activitatea care o desfasoara devine neproduc-
tiva, chiar si cu riscul pierderii sanatati.
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Folositi managementul performantei in mod echitabil. Daca evaluarea
performantel angajatilor se desfagoara doar ca forma, fara a recompensa
eforturile reale depuse de angajati, fara sa faceti distinctia dintre cei care au
contribuit cu adevarat la realizari i cei care au avut un impact neutru, ba din
contra, favorizati un angajat care va este simpatic, riscafi sa creati un efect
advers al evaluarii performantelor si sa demotivati angajatii care incearca sa
produca si sa realizeze obiectivele.

Angajatul profesionist nu trebuie verificat si controlat in exces. Monitori-
zarea gi controlul este benefic In anumite situatii. Functionarul public debutant
si functionarul care nu cunoagte cum trebuie realizata sarcina in detalii sunt
cel care trebuie monitorizati continuu. lar acei functionari publici care cunosc
ce sl cum trebuie facut, nu trebuie verificati continuu, acest lucru este foarte
frustrant si demotivant.

» Aplicati recomandérile din prezenta lucrare.
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LINKURI UTILE

http://www.rapc.gov.md/file/Motivarea-nefin-fp. pdf
http://www.abraham-maslow.com

http://www.netmba.com/mgmt/ob/motivation/herzberg/

http://www.strategies-for-managing-change.com/herzberg-
motivation-theory.htmi

http://www.mindtools.com/pages/article/management-roles.htm
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IN LOC DE INCHEIERE

Dupa cum v-ati dat seama, motivarea personalului reprezinta una
dintre provocarile-cheie ale conducatorilor de toate nivelurile. Nu este
deloc usor, darin momentulin care o sa analizati critic stilul practicat de
management, de comunicare gi de lucru cu angajatii dumneavoastra,
veti reugl sa va dezvoltati atuurile si sa va depagtti limitarile, atunci veti
deveni un adevarat MANAGER . lar abilitatea de a motiva angajatii va
fi interiorizata si va face parte din felul dumneavoastra de a fil
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