PROIECT DECOMP

Fundatia Diaspora, Coleburn Consulting

EVALUAREA PERFORMANTELOR PROFESIONALE SI
MOTIVAREA ANGAJATILOR

SUPORT DE CURS

AUTORI:

Zoltan BOGATHY
Ildik6 ERDEI

Corina ILIN

TIMISOARA

2007



OBIECTIVE DE iINVATARE

Studiind acest modul, veti fi in masura:

1.

S

sd clarificati expectantele angajatorilor si angajatilor;

sa analizati problemele obisnuite in evaluare personalului si sa identificati solutiile lor;
sa subliniati rolul evaluarilor in managementul resurselor umane;

sd Intelegeti necesitatea de a motiva angajatii;

sa Intelegeti natura motivatiet;

sa identificati motivatiile echipei Dvs.



Mituri si idei preconcepute despre motivare §i motivatie

Mitul nr. 1

"Eu pot motiva oamenii"

De fapt, nu prea - trebuie ei insisi sd se automotiveze.

Angajatii trebuie sa se motiveze singuri. Ce puteti face Dvs. este sa creati un cadru
favorabil pentru ca cei din echipd sd fie motivati i promovati.

Mitul nr. 2

""Banii sint o motivatie foarte buna'

Nu prea. Anumite lucruri, precum banii, pot ajuta persoana sa nu-si piardd motivarea, dar
de obicei nu sunt factorul-cheie. Este important deci de inteles ce ii motiveaza pe angajatii
Dyvs.

Mitul nr. 3

""Frica este o motivatie extrem de buna'"

Frica este o motivatie foarte bund, dar doar pentru o scurta perioada de timp. De aceea
tipetele sefului nu au un efect prea mare dupa o anumita perioada.

Mitul nr. 4

"Eu stiu ce md motiveazd pe mine, deci stiu ce-i motiveazd pe altii"

Chiar deloc. Oameni diferiti sunt motivati de lucruri diferite. Eu pot fi motivat prin
posibilitatea de a fi promovat In organizatie, iar altcineva prin acordarea a catorva zile libere.
Iarasi, e bine sa aflati ce 11 motiveaza pe membrii organizatiei.

Mitul nr. 5

"0 mai mare satisfactie a muncii efectuate inseamnd o mai mare performanta"’

Cercetarile arata ca nici aceasta nu este adevarat. Daca scopurile organizatiei nu coincid
cu scopurile angajatilor, atunci angajatii nu lucreaza eficient in vederea realizarii misiunii
organizatiei.

Mitul nr. 6

"Eu nu pot intelege ce ii motiveazd pe angajati - aceasta este o adevarata stiinta"

Nici gand. Existd citiva pasi pe care trebuie sa-1 urmati pentru a incuraja membrii
organizatiei sd se automotiveze §i sd sporeascd performanta lor in cadrul organizatiei.
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1. Sistemul de management al resurselor umane - Evaluarea

performantelor profesionale
Implementarea sistemului de management al resurselor umane asigura functionarea

eficientd a urmatoarelor functiuni indispensabile dezvoltarii organizatiei:

» Planificarea strategica a resurselor umane

» Analiza si descrierea posturilor

* Asigurarea de personal

» Pregatirea profesionald si dezvoltarea personalului.
* Evaluarea performantelor.

» Recompensare, beneficii, ajutorare si stimulente.

» Sanatatea personalului si securitatea muncii.

= Relatiile angajatilor.

= Relatiile cu sindicatele.

* Sisteme informationale si evaluarea resurselor umane.
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1. 2. Analiza fun




Analiza functiei este una din activitatile de bazd ale compartimentului de resurse
umane care presupune concentrarea atentiei asupra analizei continutului functiilor existente in
cadrul organizatiei.

Pe baza informatiilor oferite de analiza functiei se realizeaza descrierea si specificatia
functiei, documente care se folosesc pentru actiuni privind selectia personalului,
orientarea/acomodarea noilor angajati in cadrul organizatiei, precum $i pentru aprecierea
misurii in care angajatii se identificd cu cerintele functiei si asteptarile. In plus informatiile
din analiza functieir sunt folosite pentru fundamentarea sistemului de salarizare ale

organizatiei, evaluarea performantelor, pregatirea profesionald si altele.

Avantajele functiunii de analiza a postului:

=  Evidentierea si clarificarea posturilor pentru care se cautd noi angajati

=  Construirea de fise de post din care sa rezulte cerintele angajatilor care vor
fi selectati pentru a ocupa osturile vacante

=  Ofera informatii necesare functiunii de perfectionare si dezvoltare a
angajatilor

= Ofera informatii despre criteriile necesare evaluarii performantelor

=  Faciliteaza analiza structurii organizationale n vedere eficientizarii acesteia

*  Fudamentarea nivelului remunerdrii prin clasificarea §i ierarhizarea

posturilor
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» responsabilitati, datorii, sarcini si activitati
pe care le presupune postul

» echipamente si instrumente utilizate

» relatii de comunicare

¥ limite de autoritate specifice postului

» tipuri de verificari pe care exercitarea
postului le presupune

» specificul coordonarii pe care titularul post-
ului o exercitd asupra subodonatiilor sai

» conditile de munca

» specificatile postului




1. 3. Asigurarea de personal

In aceastd grupi intra atributii referitoare la recrutarea si selectia personalului pentru
organizatie.

Recrutarea personalului precede selectia §i reprezinta totalitatea actiunilor intreprinse
pentru a atrage numadr suficient de candidati pentru ocuparea unui post vacant din cadrul
organizatiei.

Selectia personalului inseamnd alegerea dintr-un numar de candidati a celei mai
potrivite persoane pentru o anumita functie. Selectia implicd folosirea unor surse de date cum
sunt: formularul de solicitare a postului, interviuri, teste, investigatii de fond si examinarea
fizicaA (medicald). Prin selectie managerii trebuie sd ocupe posturile din diferite
compartimente, cu persoane care sd fie compatibile cu exigentele profesionale, legale si

sociale, precum i cu nevoile proprii ale organizatiei.




Obiective critice

Fazal Atragerea unui
Recrutare numar adecvat
de canditati,
—> suficient de

bine pregatiti

Activitati cheie

Recunoasterea nevoii
de noi resurse umane

Analiza postului
+ |" descrierea postului

71" specificatia postului
= stabilirea criteriilor

Y
Recrutarea candidatilor

—):.Decizii privind candidat_ii'—)
wl

»1* anunturi
= agentii de recrutare, etc.

I

lesire

¢aplicare neadecvat

»| Tehnici de preselectie

N ___

I-Decizii organizationa-

le si privind candidatii —>] lesire

acceptare  respingere

Tehnici de evaluare a
candidatilor
interviu

A\ 4

probe de lucru
teste psihometrice
centre de evaluare

oY ___

r |

Decizii organizationa-

—>1 le si privind candidatii I——>] lesire

R e e e |

acceptare  respingere

Oferte de angajare

Faza ll
Preselectig Reducerea
> numarului de
candidati pana
la o proportie
optima
'\
Faza lll Efectuarea de
Evaluare evaluari
detaliate si
—> adoptarea unor
decizii
adecvate
Faza IV
Instalare A 4
in functie Th
Facilitarea
—> tranzitiei la
noul rol
profesional
feedback

I~ 1 stadiul activitatii

I:I stadiul adaptarii deciziilor

>»] * referinte/dovezi
=  conditii

¥ ___

—):.Decizii privind candidatull—>{ lesire

¢ acceptare  respingere

Proceduri privind candidatii
plasare
21* analiza nevoilor de training
= evaluare
y
> Validare




1. 4. Pregdtirea profesionala si dezvoltarea personalului

Pregatirea si dezvoltarea profesionald a personalului include orientarea noilor angajati
cu privire la conditiile si cerintele functiei, constdnd in acomodarea acestora cu cerintele
functiei in care au fost incadrati, precum si stimularea dezvoltdrii §i cresterii pregatirii
profesionale a angajatilor.

Stabilirea nevoilor de pregétire, evaluarea rezultatelor pregatirii, planificarea carierei
si dezvoltarea managementului sunt activitati care se amplifica antrendnd si o crestere
corespunzatoare a cheltuielilor afectate acestor obiective.

Avand 1n vedere costurile in crestere ale pregatirii si ale celor privind selectionarea si
dezvoltarea personalului, este necesar sd se estimeze costurile §i sd se analizeze eficienta
pregdtirii, exprimatd in beneficii obtinute pe unitatea baneasca cheltuitd, cresterea
productivitatii muncii sau rezultate/efecte.

Cele trei componente ale acestei functiuni sunt:

» [nstruirea, definita ca aducerea angajatilor la standardele de performanta adecvate prin
intermediul pregatirii teoretice si practice (calificare, recalificare)

» Formarea personalului, prin intermediul cdareia angajatii 151 insusesc cunostinte,
deprinderi si comportamente necesare ocupdrii unor posturi

» Perfectionarea personalului in care angajatii dobandesc cunostinte, deprinderi si

comportamente la un nivel superior si care sunt necesare in viitor.

10
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1. 5. Evaluarea performantelor

Evaluarea performantelor inseamnd a stabili periodic, cat de bine isi indeplineste
angajatul atributiile functiei pe care o ocupd. Asemenea evaludri sunt utilizate pentru luarea
deciziilor privitoare la recompense si stimulente, stabilirea domeniilor in care sunt necesare
masuri de pregatire si dezvoltarea aditionald a angajatilor, luarea unor decizii de plasare si
promovare a personalului, imbunatatirea continutului functiei si altele. Desi pentru o varietate
de motive in multe organizatii nu se fac asemenea evaludri ale performantelor, acestea sunt
totusi necesare pentru a pune in evidentd egalitatea la angajare si pentru finalizarea
eventualelor conflicte de munci care ajung la organele judecitoresti. In plus, este un mod
eficient de a lega nemijlocit performantele realizate, salarizarea §i recompensarea
personalului.

Obiectivele specifice acestei functiuni sunt:

* Evaluarea randamentului individual, pentru a determina gradul in care angajatul satisface
asteptarile firmei. Criteriile de evaluare includ: sarcinile de realizat (conform fisei
postului), rezultate de obtinut, comportamente care respectd normele si valorile
organizatiei.

* Managementul performantei, prin care rezultatele evaluate vor forma un plan al

dezvoltarii viitoare ale angajatului

Avantajele unui sistem de evaluare al performantelor:

* Identificd performanta actuald a angajatului

* Cuantifica progresul angajatului fatd de evaluarea precedenta

= Ofera informatii despre punctele tari, dar si cele care necesita dezvoltarea angajatului

= Baza pentru sistemul de remunerare i recompensare

* Motiveaza angajatii

* Determina potentialul angajatilor

» Ofera informatii necesare planificarii succesiunii

= Apard organizatia in fata justitiei in cazul concedierii angajatului pentru rezultatele

nesatisfacatoare obtinute
Forme de evaluare a performantelor

» Evaluare informala (continua)

» Evaluare formala (periodica)

12
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1. 6. Recompensare, beneficii, ajutorare si stimulente

Recompensarea personalului prin salarii, stimulente §i ajutoare, trebuie facuta in
corelatie cu indeplinirea sarcinilor de munca In organizatie. Fiecare organizatie trebuie sa-si
elaboreze, dezvolte si sa-si perfectioneze sistemele de baza de salarizare si de recompensare
pentru munca depusa si rezultatele obtinute de fiecare angajat. O preocupare majord este in
legaturd cu sporirea rapidd a cheltuielilor pentru ajutorare, in special cele privind sdnatatea
personalului.

O tendinta care se manifestd este folosirea unor sisteme flexibile de stimulente, care

ofera angajatilor posibilitatea de a opta pentru diferite forme de recompensare si ajutorare

Administrarea enumerarii are ca principale obiective:

Atragerea de noi angajati competenti, retinerea si motivarea personalului cu
rezultate superioare in munca.

Determinarea costului remunerarii aceasta fiind o componentd majora in
costurile pe care le are firma.

1. 7. Sandtatea personalului si securitatea muncii

Sanatatea fizicd §i mentald, securitatea muncii angajatilor sunt preocupdri vitale
Preocuparile pentru securitatea muncii trebuie completate cu cele privitoare la starea de
sandtate a angajatilor. Aceste preocupdri sunt in legdturd cu riscurile si pericolele care au
apdrut ca rezultat al unor noi substante chimice si alte substante nocive folosite in procesele

de productie. Sporesc, de asemenea si responsabilititile sociale ale managementului fatd de
angajati si fatd de populatie In general.
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1. 8. Relatiile angajatilor

Relatiile formale intre angajati si patroni trebuie organizate si conduse in interesele
ambelor parti. Pentru a facilita relatiile angajatilor, este important a aduce la cunostinta
acestora a politicilor si reglementarilor din domeniul personalului/resurselor umane, pentru ca
atat patronii $1 managerii, cat $i angajatii sd cunoasca ce se asteapta de la ei si sa aplice aceste
politici si regulile legale i proprii.

Avand in vedere cd in orice colectivitate sau grup social, intre membrii acestora au loc
si relatii interumane neformale, bazate pe criterii nereglementate §i neinstitutionalizate,
managementul resurselor umane trebuie sd identifice asemenea relatii, sd ia masuri de

diminuare a intensitdtii lor si sd limiteze efectele negative asupra activittii organizatiei.

1. 9. Relatiile cu sindicatele

Activitatile privind relatiile cu sindicatele sunt importante si prezintd interes deoarece
ele privesc si afecteazd angajatii, managerii §i performantele multor activitati ale
personalului/resurselor umane.

Contactul intre sindicate si patroni se produce la doud nivele. La nivel formal,
organizational, sindicatul este agentul care reprezinta interesele unui grup mai mare sau mai
mic de angajati, din cadrul unei organizatii. Ele participa la discutii sindicat-patroni si la
negocieri colective, proces In care consideratiile comportamentale joacd un rol vital. La alt
nivel sunt relatii continue sindicate — organizatie concentrate asupra nemultumirilor si

cerintele individuale care apar in termenii intelegerilor de munca.

1. 10. Sisteme informationale §i evaluarea resurselor umane

Sistemele informationale si de comunicatii sunt vitale pentru conducerea si
coordonarea activitdtilor in domeniul personalului/resurselor umane.

Proiectarea, dezvoltarea, mentinerea si folosirea sistemelor de informare in domeniul
resurselor umane, utilizdnd computerele, sunt necesare pentru a fi mai bine Inregistrate,
folosite si cercetate datele privind aceasta activitate.

Crearea, mentinerea §i dezvoltarea bazei de date si sisteme de informare si
comunicatie privind resursele umane sunt importante in rolul strategic al managementului
resurselor umane. Patronii trebuie sa foloseasca metode si mijloace variate pentru a informa
angajatii cu privire la strategiile, politicile si perspectivele de dezvoltare a organizatiei.
Masurarea eficientei activitatilor personalului/resurse umane este realizata prin evaluarea a cat

de bine sunt indeplinite sarcinile acestui domeniu In cadrul organizatiei.

14



2. A conduce, a motiva sau a influenta? Motivarea angajatilor

Conceptul de motivatie a cunoscut un succes uimitor. Toatd lumea foloseste acest
cuvant fara a-i cunoaste intotdeauna semnificatia tehnica. Terence R. Mitchell (1982), unul
dintre specialistii americani ai acestei probleme, aminteste: “Recentele reusite referitoare la
teoria §i cercetdrile privind motivatia aratd cd anumite scdpdri sunt Intdmplatoare...
Apropierile axate pe nevoi sau diferente individuale, reprezentate de autori ca Maslow,
aproape au disparut din literatura tehnicd”. Ne gasim intr-o situatie paradoxala: succesul
notiunii, In schemele utilizate aici §i acolo, abandonarea notiunii de cétre specialistii
comportamentului organizational. De ce aceasta divergenta ?

Motivatia este procesul psihologic care determind orientarea §i persistenta actiunilor
voluntare spre atingerea scopurilor. A sti dacd cineva este sau nu motivat nu este atat de
interesant pe cat este ,,obiectul” care motiveaza subiectul. Orice fiintd este motivata, trebuie
doar stiut de ce anume. Am putea parafraza: spune-mi ce te motiveaza, si-ti voi spune cine
esti. Care sunt obiectele, mizele concrete, pe care subiectul le percepe ca motivante ?

Lumea marketingului si a publicitatii utilizeaza neincetat aceastd teorie. Pentru
marketing, ancheta motivatiei nu constd in a sti daca oamenii sunt sau nu motivati, ci a cauta
sa se identifice care produse, obiecte (materiale, simbolice) sunt percepute ca motivand actul
de cumpadrare. Care sunt elementele care, prezente in acel produs (forme, culoare, material,
functiune, desing, etc), duc la comportamentul de cumpdrare.

In ceea ce priveste publicitatea, odata identificate caracteristicile motivante, va fi
prezentat produsul marcii, ca suport al tuturor acestor caracteristici, sau publicitatea va arita
ca avem dreptate legand cumpararea unui astfel de produs de satisfacerea unor astfel de
trebuinte. i, daca se poate, un intreg evantai de trebuinte (nevoi): cumpdrarea unei astfel de
marimi va va satisface nevoia de lux, reusitd sociala, afirmare de sine, apartenenta la o elita
sau la un grup privilegiat.

In domeniul muncii, trebuie aplicatd teoria motivatiei, respectand logica sa.

Care sunt caracteristicile muncii unui angajat pentru ca acestea sa fie percepute ca fiind
motivante ?
Pentru aceasta trebuie:
- sa se facd anchete de motivatie nu asupra trebuintelor, ci asupra componentelor
motivante ale muncii;
- sa se asigure (convingd) cd slujbele propuse prezintd aceste componente (definite

de catre client — salariat $1 nu de cdtre furnizorul — functionar);

15



- 1in fine, ceea ce se uitd de cele mai multe ori, a organiza o functie motivand ca

doar performantele conteaza, aduce retributiile asteptate.

Nu se poate aplica usor o teorie ca cea a motivatiei. Contra a ceea ce se crede §i se
spune de obicei, a recurge la teoria motivatiei presupune serioase dificultdti de aplicare, de

punere in practica.

Ar trebui ca:

- performantele in munca sa corespundd compartimentelor individuale, permitand
(singure) sa se obtind ceea ce executantul estimeaza ca dezirabil,

- se individualizeaza recompensele doar pentru partea de performantd diferentiala
(nu si pentru munca medie, efectuata de fiecare in acest post);

- performantele depind doar de eforturi, de munca unui individ $i nu de munca
unui grup sau de functionarea unei instalatii;

- se identificd compartimentele individuale, ce permit atingerea nivelului de
performanta dorit;

- sistemul de evaluare tine cont de aceste compartimente.

Aceasta corespunde exigentelor respectate de specialistii din marketing si publicitate.
Dumneavoastra cumparati si consumati acest produs (un astfel de produs), procurandu-va
produsul ce are caracteristicile ce motiveaza actul cumpardrii si care, dupd dumneavoastra, va
satisface dorintele sau nevoile. Daca ati cumpara un alt produs, ati obtine mai putine

satisfactii.

Nu suntem motivati de munca (de lucru), ci de ceea ce obtinem prin ea!

Trebuie remarcat mai intdi ca aceste conditii sunt usor de respectat, pentru un anumit
tip de muncd, de exemplu munca vanzatorilor intr-o retea de vanzare: individualizarea
performantei, comportamente de vanzare performante, destul de usor de identificat gustul
acestel populatii pentru reusita financiard, autonomia, afirmarea de sine si dominatia actului

vanzarii, toate retributiile obtinute odata cu atingerea performantelor de vanzare crescute.

Se poate remarca, de asemenea, cum, in intreprinderile in care sunt preferate
discursuri frecvente asupra motivatiei, se afla cei mai multi functionari nemotivati.

Intr-o carte recents, referitoare la criza motivatiei, o specialista franceza in psihologia
organizatiei, Claude Levy — Leboyer (1984), insistd asupra a trei mecanisme psihologice, ce
apar in procesele de motivatie. Numeroase lucrdri americane $i europene se pun de acord

asupra importantei lor, multd vreme putin apreciate.
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Acestea sunt mecanismele de expectatie, instrumentalitate si valenta:

- expectatia — subiectul estimeaza cd poate efectua (ajunge) la performanta ceruta,
pentru a obtine obiectul motivant si ca eforturile necesare nu ar fi
disproportionate, in raport cu retributiile obisnuite;

- instrumentalitatea — obiectul motivant, dorit, cautat, nu este decat un mijloc,
“ceva care serveste la atingerea unui scop”; a face un astfel de lucru, a reusi o
astfel de performanta ne motiveaza, daca le percepem ca pe un mijloc de a obtine
satisfacerea unei dorinte: salar, aprecierea unui superior sau a colegilor,
valorizare de sine, acord cu valorile morale personale;

- valentd — intensitatea motivatiei depinde de valoarea pe care subiectul o da
personal la ceea ce obiectul motivant ii permite sd obtina.

Pentru a fi puternic motivat de auto — organizarea unei slujbe, trebuie ca un salariat:

- Sa estimeze puterea de a stapani exigentele de auto — organizare, pe care trebuie
sd si le asume si din care va obtine satisfactii, In functie de eforturile
corespunzatoare.

- Sa estimeze cad organizarea de catre el insusi a acestei munci ii va permite
satisfacerea nevoii de afirmare, de valorizare, de a nu se supune, in orice
moment, unui superior ierarhic, etc.

- Sa estimeze cd a se valoriza si a se afirma in cadrul unei activitati salariale este
un obiectiv prioritar In viata unui individ.

De asemenea, intr-un anumit fel, oamenii sunt, teoretic, motivati pentru a fonda propria
intreprindere (a se pune la propria dispozitie). Cu toate acestea, mecanismul de trecere la act

nu se declanseaza, in majoritatea cazurilor.

Expectatia: vom avea relatii sociale si comerciale ? Avem o pozitie, in sistemul socio
— economic, astfel incat (in asa fel) sa merite osteneala (efortul) ?

Instrumentalitatea: statutul si rolul de sef intr-o intreprindere constituie un mijloc de
a obtine ceea ce doresti de la viatd ? Nu exista alte modalitati de a obtine, alte posibilitati mai
putin costisitoare (in implicatii) ?

Valenta: nu mai exista si alte scopuri pe care vrem sa le atingem (obtinem)?

Astfel, atunci cand evocdm teoria motivatiei, trebuie vazute toate conditiile de
aplicare. Habitudinile de limbaj ne fac sd uitam acolul instrumental. Astfel, munca motiveaza
pentru ca permite obtinerea (a se obtine ceva). Atunci cand un conducator declara ca puterea
motiveaza, sau, ca Henry Kissinger, care o considera ca afrodiziac absolut, unii uitad sa explice

mecanismele motivatiei In exercitiul puterii,
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- stimularea (excitatia) psihologica, senzatia de dependenta a celorlalti, dominatia,
imaginea (datd) de sine, avantajele financiare pe care relatia de putere permite sa
le obtii;

- recunoasterea de a fi gatd sa platesti costurile pe care le presupune acest
exercitiu, exigente, eforturi, compromis, aranjamente.

Comportamentele nu rezulta decat din motivatii

Pentru a crede in succesul notiunii de motivatie, am putea deduce ca In ea constd
explicatia ultimd a comportamentelor. Nu s-a ajuns a considera, In numeroase ocazii
(seminarii, carti de management, indemnuri ale conducatorilor) ca rolul incércarii se reduce la
a motiva personalul, de teamd sa se spund ca el constd In principal in obtinerea de
comportamente conforme cu obiectivele organizationale, mai simplu spus, conform definitiei

functie1?

In numeroase cazuri, notiunea de motivatie a cunoscut succesul pentru ci ea traduce
un vis frumos al ierarhiilor: a nu mai exercita presiuni asupra subordonatilor. Intr-adevar,
subordonatii motivati de munca lor lucreaza singuri, prin (pentru) ei Insisi. Nu mai e nevoia
de a comanda, in sensul de a face presiuni, a supraveghea, a controla, a infrunta (a aduce
afronturi), a spune “nu”, a refuza, a sanctiona.

Comportamentele noastre si in special comportamentele de lucru, rezultd atat din
ceea ce vrem sd evitdm, cat si din ceea ce vrem sa obtinem. Specialistii vorbesc de stimuli
buni (favorizanti) si de stimuli aversivi. Se munceste pentru ceea ce se obtine, dar si pentru a
evita sa pierdem ceea ce vom pierde daca n-am lucra, cu toate inconvenientele ce-ar rezulta.
In fiecare munca, exista lucruri pe care suntem obligati si le facem, pentru a evita o serie de
consecinte (pierderea de avantaje, inconveniente suplimentare). Muncim pentru si impotriva.

Orice lucru comporta aspecte dezirabile (mizele pozitive) si aspecte aversive (mizele
negative). Comportamentul in munca traduce o strategie, cautarea utilitatii medii maximale, ar
spune un economist. Comportamentul calculat, in munca, al fiecarui individ, constd in
minimizarea aspectelor negative si in maximizarea aspectelor pozitive. In misura in care
medial (cadrul) nu obliga la asigurarea aspectelor aversive ale unei munci, origine a mizelor
negative, interesatii vor cauta sa se debaraseze de ele. De altfel, daca mediul nu controleaza
decat mizele pozitive, care sunt obtinute cu conditia asigurdrii totalitdtii contributiilor cerute,
va fi favorizatad aceeasi reactie.

Contributiile asigurate si retributiile obtinute devin independente. Jocul social —
organizational este adesea pervertit: actorii se straduiesc sd8 minimizeze partea contributiilor
lor, sursd a mizelor negative, incercand sporirea singurelor mize pozitive ale situatiei lor de

lucru. Este strategia “totdeauna mai mult”. Cui se poate reprosa ?
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Daca vrem sa realizam un management eficient al resurselor umane, trebuie data
relatiei muncitor — intreprindere natura de schimb: schimb de contributii, furnizate de
colaboratori contra retributiilor de orice fel obtinute de ei. Dat fiind c@ acestea comportd
aspecte pozitive si negativa, ierarhia va genera aceste schimburi: motivand mizele pozitive,
facand sa accepte contrapartile, mizele negative.

Putem spune ca rolul ierarhiei, mai mult decat un rol de motivatie, este un rol de

influentare.

Situatii si dispozitii

Conducatorii §i managerii au tot interesul de a nu se mai baza doar pe teoria
motivatiei, solutie la problemele de mobilizare a personalului.

Constrangerile productivitatii, conditiile de munca, atitudinea salariatilor, s1 multi alti
factori, vin si impuni o gestiune mai importanta. Intr-o economie concurentiali, nu ne putem
multumi cu o apropiere intre costurile globale ale resurselor umane si contributiile furnizate.

Bineinteles, totdeauna suntem preocupati de costul personalului (cel putin, in
intreprinderile normal gerate). Progresul constd intr-o mai buna stdpanire a costurilor si
contributiilor. Evolutia consta in a da ierarhiei rolul pe care ea-1 poate asigura. Economistul
american Martin Weitzman (1986) estimeaza ca “rdzboiul contra inflatiei nu poate fi castigat
dacd-1 aducem (il ridicam) la un nivel elevat si steril al gestiunii macro — economice pure.

Victoria va fi reputatd in transeele murdare ale reformei micro — economice
fundamentale.” Necesitatea unei astfel de recuceriri in cadrul gestiunii resurselor umane se
aratd in fiecare zi. Directiile de personal, neschimbate printr-o ierarhie operationala nu pot
atinge scopul (realiza o sarcind). Si unele, si altele, au nevoie si de alte referinte, ca filozofia
relatiilor umane, si ar trebui sd se lupte cu speranta de a repune motivatia ca ultima solutie a
problemelor lor. Ar trebui sa sfarseasca cu iluzia motivatiei atotputernice.

Acest psihologism rau asimilat se pierde In consideratii amagitoare. De céte ori nu
auzim reflectii de genul: “omul gindeste logic, rational, dar actioneaza emotiv”. Altfel spus,
se confundd rezonabilul cu rationalul. Fiecare salariat este rational In conduitele sale, chiar
daca nu pare rezonabil: a refuza o avansare, a face cat mai putin posibil, a nu comunica, etc.
Este suficienta identificarea mizelor ce-l intereseazd, cum evolueaza utilitatea avantajelor si
beneficiilor din cadrul jocului (intelege avantajele si compensatiile emotive, afective,
relationale) pentru a verifica rationalitatea conduitei sale. Eroarea provine din faptul ca fiecare
are tendinta de a considera rationalitatea sa ca singura valabild, universala, deci rezonabila. Se

utilizeaza propria rationalitate pentru a judeca si critica rationalitatea celorlalti. Cati dintre
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sefii de birou fac scandal colegului de la aprovizionare, pentru ca apoi, mutati in locul lui, sa
adopte comportamentul criticat ?
Se pot retine, deci, doud principii care sd ghideze un management mai pertinent al
resurselor umane.
1. Comportamentale, in general si in timpul lucrului, traduc strategii, rezultat al
mizelor pozitive i negative, optim Intre conduitele de urmarire si de evitare.
2. Aceste comportamente provin atat din dispozitiile individuale, cat si din situatii.
3. Cadrul direct joacd un rol determinant in organizarea situatiilor concrete de lucru,
el singur controland mizele pozitive si negative.
S-a pus mult accentul pe dispozitiile individuale, pentru a explica comportamentele,
ajungandu-se la uitarea importantei situatiilor. In domeniul muncii, aceasta cantireste adesea
destul de mult. Este suficient a se observa cum aceleasi comportamente se mentin sau se
repetd in ateliere, blocuri, Intreprinderi. A nu vedea decat diferentele, dispozitiile personale, se
uitd importanta situatiilor. Ne strdduim sa ne jucdm cu diferentele de dispozitii. Schimbarile

importante vin din modificarile de situatie si din mizele noi pe care le suscita.

Toate cercetarile confirma, actualmente, importanta situatiilor. Este suficient a se
vedea interesul asupra problemelor de culturd organizationala, a proiectului intreprinderii,
care permite, intr-adevir, crearea unor noi situatii. In ceea ce priveste cercetirile stiintifice
asupra comportamentului, toate confirma aceastd subestimare a situatiilor: “avem tendinta de
a supraestima, in explicatiile noastre, partea care provine din individ — cauzele interne,
dispozitii — si de a subestima partea care rezultd din situatii — cauzele externe,
circumstantele. .. In acest moment suntem obnubilati de comportamentul celuilalt, incat uitim
restul”. Astfel rezuma J. Ph. Leyens (1983) concluziile unei imense munci asupra
distorsiunilor atribuirii cauzelor comportamentelor. Trebuie sd invatdm mai bine sd gestiondm

situatiile si mizele lor.

Motivatia este definitd ca fiind un proces instictiv si rational care apare la un individ
atunci cand cautd si satisfaci anumite nevoi si dorinte. intr-un sens mai larg, motivatia
inglobeaza nevoi, interese, intentii, tendinte, idealuri, care stau la baza conditiei umane si care
sustin realizarea anumitor actiuni, fapte, atitudini.

Motivatia este o stare interioara, o dorintd puternica, o fortd ce pune In migcare un
individ in vederea atingerii unui anumit obiectiv.

Conceptul de motivatie a primit numeroase interpretari in contextul organizational. De
exemplu, Intr-o perspectivd manageriald este accentuatd ideea ca o mai buna cunoastere a

mecanismelor de motivare a indivizilor ar putea permite dezvoltarea unor strategii
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organizationale cu rol de motivare a angajatilor si cu scopul de a creste performantele in
organizatie. Astfel, Intr-o organizatie, managerii ar trebui sd cunoasca ce determind
comportamentul oamenilor, telul si personalitatea lor. Foarte important este ca managerul sa
aibd in vedere felul in care oamenii din organizatie se comportd realmente si nu felul in care
ar dori el si se comporte. In plus, motivatia joacd un rol foarte important in calea atingerii

performantei, deoarece performanta intr-o organizatie poate fi exprimata astfel :

Performanta = Abilitati x Motivatie x Rolul individului in organizatie.

Daca analizam cercetarile care s-au facut cu scopul de a evidentia anumite aspecte ale
motivatiei, putem observa ca existad teorii care accentueaza instinctele biologice, altele
accentueaza necesitatile (biologice sau sociale), iar altele scopurile sau valorile dezvoltate de
indivizi In raport cu munca. Prin urmare, atunci cand vorbim de motivatie nu putem neglija

cele mai importante teorii motivationale formulate pana in prezent.

2. 1. Teoriile motivatiei

De-a lungul vremii, numerosi autori au analizat motivatia si au formulat teorii ale
functionarii acesteia. Dupd Vlasceanu (2003), aceste teorii motivationale pot fi impartite in
doud mari categorii: A. Teorii ale continutului motivatiei si B. Teorii ale procesului motivarii.

In prima categorie putem include teoria lui Maslow, teoria lui Herzberg, teoria lui
Alderfer si teoria lui McClelland iar in a doua categorie intrd teoria lui Vroom, teoria lui

Schein, teoria lui Adams si teoria lui Jones.

2. 1. A. Teorii ale continutului motivatiei

2. 1. A. 1. Teoria lui Abraham Maslow (1954)

Conform A. Maslow, indivizii sunt motivati de nevoile de rang inferior pana in
momentul n care acestea sunt satisfacute, dupa care acestea Inceteaza sa mai motiveze si
incepe sd se manifeste tendinta spre nevoile de rang superior. Satisfacerea relativd a unei
nevoi, care se intampla pentru cei mai multi indivizi, transfera o anumitd doza de insatisfactie
nivelului superior, urmator de nevoi. Desi aceastd teorie nu a fost doveditd empiric si are o
constructie teoretica dsetul de intuitiva, ea raméne prima teorie generald despre motivatia
umand §i prima teorie care a accentuat varietetea si dinamica nevoilor care pot motiva

comportamentul uman.
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Elemente Actiuni pentru satisfacerea
caracteristice lor

Nevoile Fiziologice aer, apa, hrana, salariu adecvat, mese
adapost, imbracaminte | gratuite, prime pentru haine,
lecuinte ale intreprinderii

Nevoile de stabilitate, evitarea salariu garantat, asigurari

Siguranta(Securitate): necazurilor, liber de medicale, asigurari sociale
teama, pace (pensii, somaj), siguranta

postului

Nevoile de Aparteneta prietenie, afectiune, sponsorizarea echipelor
relatii cu altii, artistice si sportive, prietenii
acceptarea de catre profesionale, petreceri,
grup aniversari |la serviciu,

permiterea activitatii unor
grupuri informale

Nevoile de autostima, promaovari, pretuire in public,

Stima(EgoStatus) recunoastere, respect simboluri de statut, birou
separat

Nevoia de Autorealizare | realizarea potentialului | oportunitati de realizare,

(“A fi ceea ce esti personal, incurajarea crativitatii,

capabil sa devii”) independenta, sustinerea inovarii

creativitate,
autoexprimare,
curiozitate intelectuala

2. 1. A. 2. Teoria lui F. Herzberg (1966)

Conceptul lui Herzberg se concentreazd pe influenta satisfactiei in munca asupra
motivatiei. Potrivit lui, existd doud categorii de factori care influenteaza motivatia: factori ce
aduc satisfactia, adica motivatori si factori care genereaza insatisfactii, pe care i-a numit de
igiena.

Factorii de igiena sunt :

- politicile s1 administrarea organizatiei

- supravegherea

- relatiile cu colegii

- conditiile de munca

- salariul

- securitatea postului

Factorii de motivatie sunt :

- realizarile

- recunoasterea

- munca insasi

- responsabilitatea

- avansarea

- posibilitatea de crestere / dezvoltare personald
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Factorii de igiend, extrinseci muncii, sunt aproximativ echivalentul nevoilor de rang
inferior din ierarhia lui Maslow. Actiunea acestor factori previne insatisfactia dar nu conduce
la satisfactie. Numai factorii care aduc satisfactie motiveaza indivizii in munca, acestia fiind,
aproximativ, echivalenti nevoilor de rang superior ale lui Maslow.

Conform teoriei lui Herzberg, un individ este motivat cu adevarat de un continut
interesant, incitant, al muncii postului siu, salariatii de astdzi percepand ca fiind normale
conditiile sigure de munca si un salariu corect. Angajatii din ziua de astdzi sunt motivati de

nevoile de rang superior, respectiv cele de stima si autorealizare.

2. 1. A. 3. Teoria lui Clayton Alderfer (1972)

Teoria E.R.C. a lui Alderfer a identificat trei grupe de nevoi:

- de existenta (E)

- de relatii cu altii (R)

- de crestere (C)

In ceea ce priveste modul de operare, deosebit de Maslow si Herzberg, Alderfer nu a
sustinut ca nivelul de nevoi inferioare trebuie satisfacut mai inainte ca nivelul de nevoi
imediat superior sd motiveze, sau cd privatiunea este singura care activeazd o nevoie. Poate
intra In actiune un nivel superior fara ca nevoile de nivel inferior sa fi fost partial sau integral
satisfacute. De asemenea, in motivarea unui individ pot fi dominante, in acelasi timp, mai
multe clase de nevoi.

Un alt element important adus de Alderfer este diferenta dintre factorii de crestere si
cei de rang inferior in ce priveste intensitatea influentei asupra motivatiei, pe durata actiunii
lor. Pe masurd ce nevoile de crestere sunt satisfacute, ele vor spori si nu diminua in
intensitate. Sensul manifestarii claselor de nevoi si sustinerii motivatiei nu este doar de jos in
sus, de la nevoile de existenta la cele de crestere a individului ci si invers.

Pentru a intelege mai bine delimitarea nevoilor facutd de Alderfer se poate observa

urmatoarea paralela intre conceptele lui Maslow, Herzberg si Alderfer.
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Teoria E.R.C. a lui Ierarhia Maslow a Teoria

Alderfer nevoilor umane bifactoriala
Herzberg
AUTOREALIZARE
CRESTERE
AUTOSTIMA l
J FACTORI
STIMA MOTIVATORI
EGO-STATUS
RELATII APARTENENTA
DEPENDENTA DEI
ALTII
DEPENDENTA DEJ FACTORI DE
EXISTENTA SIGURANTA IGIENA
ELEMENTE
MATERIALE
FIZIOLOGICE

2. 1. A. 4. Teoria lui McClelland (1961)

Conceptul nR, nA, nP al lut McClelland este impartit pe:

Nevoia de realizare (nR);

Nevoia de afiliere (nA);

Nevoia de putere (nP).

In functie de aceste nevoi, putemi identifica tipuri de personalititi din jurul nostru si
actiona in conformitate pentru a ne asigura cd actioneazd in scopul propus. Nevoia de
realizare caracterizeaza indivizii cu o puternica orientare spre un scop, un obiectiv, legati de
strdduinta de excelentd in realizarea sarcinilor. Oamenii cu inaltd nevoie de realizare sunt
atrasi de sarcini ce le solicitd intens abilitdtile si talentele de a rezolva probleme. Ei manifesta
o puternicd dorintd de succes si o teama la fel de puternicd de esec. Nu manifesta interes
pentru situatii In care norocul determina succesul. Comportamentul celor cu 1naltd nevoie de
realizare se caraterizeaza prin trasaturi ca cele de mai jos:

- nivel ridicat al responsabilitatii personale;

- acceptarea sau stabilirea de obiective dificile, incitante, dar realiste (sunt preferate
probabilititi de realizare a obiectivelor intre 30% - 50%);

- feedback-ul cat mai rapid, concret $i masurabil pentru performantele lor;

- alegerea unor parteneri ce sunt mai degrabd specialisti, experti in domeniu, decat
prieteni;

- manifesta initiativa in cercetarea si analiza mediului in care actioneaza.
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In cercetirile lui Mc. Clelland, intreprinzitorii au aratat o ridicata nevoie de realizare.
De asemenea si managerii de varf din intreprinderile mici. In intreprinderile mari, aceasti
motivatie 11 caracterizeazd pe managerii de pe pozitii medii si cele apropiate de varful
piramidei ierarhice.

Nevoia de afiliere joaca un rol complex, dar vital in comportamentul oamenilor.
Contactul social, sub diferite forme, este absolut necesar pentru o dezvoltare fizica normala a
personalitatii copilului.

Toti avem nevoie de relatii cu altii. Anumite studii au aratat ca tinerii Intre 16-24 ani
pretuiesc prietenia de la scoala si de la locul de muncd mai mult decat parintii si bunicii lor.

Oamenii cu o ridicatd nevoie de afiliere se gdndesc la prieteni si relatii de prietenie.

Le place sa-i ajute, sa-i invete si sd-i dezvolte pe altii. Manifestd o scazutd nevoie de
putere. Au tendinta de a evita sd fie supraveghetori pentru ca le place sd fie unul din membrii
grupului mai degraba decat seful acestuia. Caracteristicile unei astfel de persoane pot fi
formulate astfel:

- cautd sa stabileasca si sa intretina relatii stranse cu ceilalti;

- doreste sd fie agreat de ceilalti;

- manifesta interes si satisfactii deosebite poentru activitati sociale;

- manifesta puternice preocupari pentru apartenenta, respectiv participarea la

grupuri si organizatii.

In context organizational, nevoia de afiliere poate fi privita din doua perspective:

- afiliere de sigurant;

- afiliere de interes.

Afilierea de sigurantd i caracterizeazd pe acei indivizi care cautd relatii cu altii din
motive de autoprotectie, fiind preocupati permanent de evitarea conflictelor.

Managerii cu ridicatd nevoie de afiliere de siguranta sunt retinuti in a oferi feedback
negativ, de teama deteriorarii relatiilor cu cei in cauza.

In cazul afilierii de interes, relatiile se stabilesc intr-o maniera ce este compatibili cu
cerintele postului de muncd. Un astfel de salariat nu evita conflictele, dar are grija sa clarifice
concentrarea sa pe problemd si nu pe persoand. Persoanele cu care interactioneaza sunt
parteneri in rezolvarea problemei si in realizarea activitdtilor aferente pentru atingerea
obiectivelor urmdrite. Managerul cu nevoie de afiliere de interes ridicata este deschis relatiilor
interpersonale, dar nu evitd sd ofere subordonatilor sai un feedback, deopotriva pozitiv si
negativ, pentru ca orientarea sa pe sarcini 11 da capacitatea sd se concentreze pe performante si

nu pe oameni.

25



Nevoia de putere se traduce prin dorinta de a exercita control sau influenta aspura altor
persoane.

McClelland a ajuns la concluzia ca existd doud tipuri de putere, unul pozitiv si altul
negativ. Folosirea negativa a puterii este asociata cu puterea personald, formd ce nu are
consecinte pozitive pentru organizatie. Puterea sociald este caracterizatd de interesul pentru
teluri de grup, teluri ce pun in miscare oamenii, de capacitatea de a da membrilor grupului
sentimentul fortei si competentei de care au nevoie pentru a munci din greu la realizarea
acestor teluri.

Managerii ce folosesc puterea sociald pot fi mai eficienti; pentru ei organizatia este
mai importantd decdt indivizii ce o alcatuiesc, le place disciplina muncii, ceea ce asigura
ordinea In management; sunt altruisti, sacrificand propriile interese pentru binele organizatiei.
Cred 1n corectitudine, pentru ei oamenii trebuie sa aiba un tratament egal.

Implicatiile practice ale teoriei nevoii de putere constau in sugestia cd servirea
intereselor organizatiei va fi mai bine realizatd de indivizi aflati in pozitii manageriale,
puternic motivati de nevoia de putere sociala cu nevoia de afiliere de interes. In acest sens
executivii se vor stradui sa indeplineasca atat rolul social, cét si cel al indeplinirii sarcinilor,

ceea ce este esential pentru eficacitate in management.

2. 1. B. Teorii ale procesului motivarii

2. 1. B. 1. Teoria lui Vroom (1964)

Aceastd teorie mai poartd numele de “teoria expectantei” si analizeaza
comportamentul motivat din perspectiva a doua variabile : valenta unui rezultat si asteptarea
ca o actiune va conduce la un anume rezultat. Prin valenta putem Intelege preferinta pentru un
rezultat anume sau o satisfactie anticipatd din obtinerea acestui rezultat. Prin asteptare putem
intelege o evaluare de cdtre individ a relatiilor dintre comportament si rezultatul asteptat
(individul evalueaza probabilitatea ca angajarea lui Intr-o actiune sa-1 conduca la rezultatul pe
care 1l doreste).

Aceastd teorie este importanta intr-o organizatie deoarece, cunoscand valentele si
asteptarile indivizilor, putem determina intensitatea motivelor acestora Tn munca si putem sa

prezicem comportamentele ce vor fi adoptate de fiecare individ in parte.

2. 1. B. 2. Teoria lui Schein (1988)
Schein analizeazd motivatia din prisma a doud aspecte: principiul reciprocitatii si
contractul psihologic. El abordeaza relatiile dintre indivizi §i organizatie ca niste negocieri

permanente, relatii interactive de stabilire si restabilire de contracte psihologice. De exemplu,
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eficienta individului, loialitatea sau entuziasmul sdu in munca depind atat de ceea ce percepe
individul ca primeste - oferd in organizatia in care munceste §i organizatia se asteapta sa
primeascd de la acesta si sd ofere acestuia, cat si de tranzactiile care au loc permanent in
organizatie (bani in schimbul muncii, securitatea postului ocupat in schimbul loialitatii fatd de
orgsanizatie etc.). Prin urmare, desi sunt greu de contorizat aceste tranzactii angajat-

organizatie, ele exista si reprezintd esenta motivatiei fiecarei “tabere” in parte.

2. 1. B. 3. Teoria lui Adams (1963)

Este tot o teorie ce pune In lumind schimbul dar pune accentul pe echitate si
comparatie sociald. Prin urmare, Adams considera cd motivatia indivizilor in munca depinde
mult de perceptia acestora despre cum au fost tratati i rasplatiti de organizatie In comparatie
cu indivizi de pe posturi similare sau care desfdsoara activitati similare. Indivizii vor fi
motivati In munca mai mult de sentimentul cad au fost rasplatiti corect in raport cu ,,rasplata“
altora decat in raport cu propriile eforturi sau performante. Dacd acestia percep cd organizatia

nu a fost echitabild fata de ei, motivatia lor pentru munca va scadea.

2. 1. B. 4. Teoria lui Jones (1957)

Este o teorie ce pune accentul pe abordarea cale-scop. Jones si colaboratorii sai au
concluzionat in urma unui studiu realizat pe 600 de muncitori ca motivatia In munca a
acestora depinde si de cum percep indivizii calea pe care trebuie sd o urmeze spre atingerea
scopurilor personale. Prin urmare, cei care vedeau in atingerea scopurilor organizatiei (de
exemplu, cresterea productivitdtii) o cale de a-si atinge propriile scopuri (de exemplu,
cresterea salariilor) au fost mai motivati (si, implicit, mai eficienti) In munca decat cei care
considerau ca 1si vor atinge scopurile personale indiferent dacd organizatia si le atinge pe ale

el sau nu.
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3. Aplicatie

Aplicati In practica ce ati Invatat!

1. Faceti o lisa a factorilor care va motiveazi pe Dvs.!

Acest mic exercitiu va va ajuta sa decideti cum veti contribui la motivarea personalului Dsv.

2. Faceti o listi din 3-5 factori care ii motiveazd pe angajatii Dvs.
Faceti o lista a factorilor care credeti cd-i motiveaza pe fiecare dintre angajati, apoi
rugati-i pe ei sa completeze o listd individuala.
Comparati ce credeti dvs. ca e important pentru ei, i ce cred ei In acest sens.
Intalniti-va individual cu fiecare angajat pentru a discuta factorii respectivi.

Gasiti timp pentru a stabili ce schimbari veti face pentru a satisface toti acesti factori.

3. Asigurati-va ca factorii indicati de angajat sunt reflectati in sistemul de recompensare
Spre exemplu, poate fi revizuitd fisa de post pentru a face responsabilititile angajatului mai
atractive. Va puteti gindi la mai multe modalitdti de a recunoaste si aprecia eforturile

angajatului, daca acest lucru este important pentru el etc.

4. fntdlni;‘i—vd individual cu fiecare angajat

Angajatii sunt motivati mai degraba de grija voastra pentru ei decat de atentia pe care
le-o acordati. Incercati si cunoasteti mai bine angajatii, familiile lor, numele copiilor etc. La
prima vedere, pare o manipulare, si va fi dacd nu o veti face cu sinceritate. Totusi chiar daca
doriti sa vd cunoasteti mai bine angajatii, acest lucru nu se intimpla de la sine daca nu va

planificati ceva timp pentru a petrece cu ei.

5. Consultati angajatii
Cereti sugestiile angajatilor cu privire la obiectivele organizatiei, cum pot fi
imbunatatite sau ce alte programe sau servicii noi pot fi prestate. Nu este destul doar sa

ascultati sugestiile si ideile angajatilor, Incercati sd si le puneti in practica.

6. Asigurati o bund comunicare in organizatie
Informati permanent angajatii despre orice schimbari 1n organizatie, oportunitatile de

dezvoltare etc. Nu uitati: o buna comunicare este cheia unei bune echipe!

7. Invatati sa delegati responsabilititile
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A delega inseamnad a Incredinta o responsabilitate §i autoritate angajatului pentru ca el
sa Indeplineascd o sarcind. Delegarea va economiseste o groazd de timp si 1i permite
angajatului sa-si asume un rol mai mare in activitatea pe care o desfdsoard, ceea ce Inseamna

satisfactie profesionala si motivare.

8. Recompensati atunci cind observati

O lectie importanta ce trebuie insusitd de managerii incepatori este sd se concentreze
asupra comportamentului angajatului si nu asupra personalitatii sale. Performanta la locul de
munca trebuie apreciata dupa actiunile intreprinse de angajat si nu dupa popularitatea sa in

colectiv.

9. Recompensati imediat dupa ce observati

Aceasta arata angajatilor ce atitudini sau actiuni ale angajatilor le apreciati. Cu cat mai
putin timp trece de la activitatea intreprinsa de angajat pind la lauda sau recompensa din
partea dvs., cu atdt mai clar le va fi angajatilor cd anume aceste actiuni/ atitudini/

comportamente sunt promovate in organizatie.

10. Acordati atentie evaludrii performantelor angajatilor
Ganditi-vd cum apreciati activitatea angajatului: stabiliti obiective clare, stabiliti

indicatori sau modalitatea de verificare daca aceste obiective au fost atinse, supraveghere etc.

11. Stabiliti obiective clare
Obiectivele trebuie sa fie: specifice, masurabile, acceptabile, realiste, realizabile,

dezvoltand capacitatile, sa ofere recompensa celor care le implementeaza.

12. Aratati-le anagajatilor cum contribuie munca lor la succesul organizatiei

Angajatii Incearca adesea satisfactie atunci cand inteleg cad munca lor conteaza. Pentru
a ajunge la o astfel de intelegere scopurile organizatiei trebuie communicate angajatilor,
trebuie monitorizat progresul in atingerea acestor scopuri §i trebuie sarbatorite atunci cand au

fost atinse.

13. Recompensati realizirile
Acest pas foarte important este deseori uitat. Noii manageri de obicei isi concentreaza
eforturile asupra la "a face cat mai mult", aceasta Tnsemnand identificarea si rezolvarea

problemelor. Managerii cu experienta inteleg ca identificarea §i recompensarea gasirii acestor
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solutii sunt la fel de importante ca si solutia in sine. Dacd succesele nu suint recunoscute §i

recompensate, angajatii devin frustrati, sceptici si chiar cinici vizavi de eforturile organizatiei.

14. Lasati angajatii sa afle despre performantele lor de la clienti

Lasati clientii sa vorbeasca despre succesele organizatiei. Dacd angajatii lucreaza
direct cu beneficiarii, atunci invitati-i pe acestia din urma sd le vorbeasca despre lucrurile
bune si importante pe care le fac.

S-a constatat ca fiecare este motivat de factori diferiti. Munca interesanta si captivanta
a fost in topul prioritdtilor, apoi insd priorititile s-au impartit de la apreciere in cadrul
organizatiei pinad la factorul financiar; libertatea de a te ocupa cu lucrul care iti place pind la a-
ti face vocea de cetatean auzitd; o bund echipd pand la conditii bune de lucru (acces la
internet); mediu competitiv si acces la comunitatea internationald pand la posibilitatea de a

creste profesional.

Intrebari de autoevaluare:

1. De ce este important sa cunoagteti expectantele angajatilor?

2. Care sunt activitatile specifice iIn domeniul resurselor umane?

3. Enumerati unele din problemele obisnuite in evaluare personalului si identificati
solutii posibile!

4. Alegeti doud din teoriile motivationale §i comparatile!

5. Care sunt pasii in procesul de clarificare a motivatiilor echipei Dvs.?
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