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Motivatia si
performanta

Motivatia
si moralul

Factorii
motivarii

Ce este motivarea angajatilor

Motivarea este procesul de selectie, orientare si mentinere a comportamen-
tului uman.

Motivatia este procesul in care oamenii aleg diferite forme de comportament
pentru atingerea scopurilor personale.

Un manager nu le poate cere angajatilor sdi sa fie motivati, dar poate sa creeze
in firma un climat care sa motiveze. Desi climatul organizational este dificil de
masurat, observarea simptomelor lui (fluctuatia de personal, prezenta la lucru, re-
latiile de munca) indica aparitia unor probleme care sunt deopotriva semnele unei
motivdri reduse a personalului.

Managerul trebuie sd se asigure ca fiecare angajat in parte este motivat, pen-
tru cd, in felul acesta, va sti ca angajatul respectiv este si productiv. Cu alte cu-
vinte, se acceptd de la Inceput ideea cd angajatii au motivatii/nevoi diferite care
trebuie satisfacute. Faptul ca cineva este motivat de bani nu este mai putin ono-
rabil decat acela ca cineva este motivat de posibilitatea de a se califica mai bine:
ceea ce conteaza este productivitatea lor. Relatia dintre performanta in munca
si motivatia angajatului constd in faptul ca performanta depinde de:

e mediul de munca (conditii bune sau slabe de munca);

e abilitdtile personalului (talent, calificare, experienta);

e motivatia lui pentru a realiza un anumit lucru (pentru a avea o anumita per-
formanta).

Motivatia unui angajat de a realiza performante in munca si moralul sdu sunt
strans legate. Daca moralul este ridicat, exista premise ca persoana sd fie moti-
vatd In ceea ce face. Un moral scazut face ca motivarea sa nu poata fi de lunga
durata.

Pentru perioade scurte, angajatii pot fi motivati prin diferite stimulente ma-
teriale sau morale, dar numai un climat organizational bun (care se traduce
printr-un moral deosebit al angajatilor) poate sustine motivarea lor pe termen
lung. Adevarata motivare a personalului vine, de fapt, din automotivarea sa,
rezultatul eforturilor managerului de a crea un climat adecvat in organizatie.

Aceste eforturi constau in actiunea asupra a trei factori care determina moti-
varea angajatilor: capacitatea de munca, dorinta de a lucra si recompensele
primite.

Capacitatea de munca

Un angajat care stie si poate sa-si indeplineasca sarcinile postului este mai motivat
decat altul caruia, desi nu-i lipsesc dorinta si recompensarea, nu are abilitdtile nece-
sare pentru a realiza acele sarcini. Preocupati-va in permanenta de asigurarea unei
instruiri adecvate a personalului dvs. si asigurati-va ca de la inceput ati selectat per-
soanele care au aptitudinile necesare (fizice si psihice) pentru ocuparea postului.

Dorinta de lucru

De multe ori, interesele si nevoile personalului nu coincid cu cele ale ma-
nagerului. De exemplu, In timp ce managerul isi doreste ca angajatii lui sa aiba
performantd in munca, unii angajati vin la serviciu in primul rand pentru a se
reuni cu grupul de muncd, pe care il considera grup de prieteni. Ei pot fi foarte
multumiti de serviciul lor, dar foarte neperformanti in acelasi timp. Important
este ca managerul sa gdseasca acele cai de motivare a personalului prin care sa
le induca dorinta de a munci eficient pentru organizatie.
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Recompensarea

Angajatii vor lucra mai mult si mai bine daca sunt (se simt) rasplatiti pentru
ceea ce fac. Daca recompensarea este adecvata, personalul va continua sa aiba
rezultate bune sau chiar foarte bune.

Merita sa faceti eforturi pentru a avea in subordine angajati motivati. Ei asi-
gura:
v/ calitate sporita a produselor si serviciilor oferite;
v efort mai mare de a va face pe plac;
v/ atitudine pozitiva fata de organizatie;
v respectarea mai atentd a termenelor-limita;
v/ fluctuatie redusa de personal;
v/ rate mici ale absenteismului;
v/ creativitate si asumarea responsabilitatilor.

Ce 1i motiveaza pe angajatii dvs.

Pentru a reusi sd-si motiveze angajatii, orice manager trebuie sa ofere un
raspuns intrebarii: ,De ce acestia lucreaza si de ce unii dintre ei sunt mai dor-
nici sa aibd rezultate bune in munca decat altii?”. Cunoscand raspunsurile puteti
acorda fiecarui angajat acele beneficii care sa il motiveze cel mai bine.

In general, angajatii sunt motivati de nevoia de a-si asigura cele necesare
existentei, dar si de nevoia de a-si valorifica potentialul, de a le fi recunoscute si
apreciate realizdrile si de a promova pe scara sociald. (Nevoile sunt cele care ne
indeamna sa ne oferim potentialul de lucru de care dispunem pentru a obtine
in schimb mijloacele prin care sd ne satisfacem aceste nevoi.)

In Incercarea de a va motiva angajatii trebuie sa tineti mai putin cont de situ-
atia lor actuald si sa va concentrati asupra a ceea ce doresc ei sd fie. Nevoile de
motivare ale oricarui angajat pot fi determinate gasind raspunsul pe care il da
acesta la trei intrebari esentiale:
1. Ce doresc sa obtin prin munca?
2. Cum contribuie munca mea la crearea propriei mele imagini?
3. Cum mad ajutd munca sa imi ating obiectivele propuse?
Descoperiti ce ii motiveaza pe angajatii dvs.

—Plan de actiune -
B¥" Analizati comportamentul angajatilor.

Angajatii nu sunt motivati de aceleasi tipuri de recompense (unii preferd o

munca interesantd, altii doresc o promovare sau pur si simplu sa castige

bani). Trebuie sd determinati factorii care ii motiveaza pe fiecare dintre an-
gajatii dvs. Fiecare persoana este o unicd si complexa combinatie de nevoi,

experiente si reactii.

I¥" Determinati pentru fiecare dintre angajatii dvs. (sau pentru grupuri de an-
gajati) nevoile ce le sunt caracteristice in momentul actual.
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B¥° Formulati planuri de satisfacere a acestor nevoi (planuri de motivare).
Tineti seama de faptul cd un singur factor motivator nu va reusi sa stimuleze
in munca angajatii. Motivatia este in general determinata de un ansamblu
de nevoi.

Nevoile fiziologice

Nevoile fiziologice (hrand, haine, adapost) sunt nevoile de baza ale oricarui
angajat. Daca ele nu sunt satisfacute, potentialul angajatului este nul. Sunt acele
nevoi care pot fi satisfadcute cu bani, deci prin salarii corespunzatoare.

Cum identificati angajatii cu nevoi fiziologice?

Astfel de persoane sunt de obicei in cautarea unui loc de munca mai bine
platit.

Cum motivati angajatii cu nevoi fiziologice?

o Oferiti salarii si beneficii adecvate in raport cu nivelul general de salarizare
din industria in care operati si din organizatie.

e Utilizati metode de munca eficiente.

e Fiti la curent cu problemele personale ale angajatilor dvs. si ajutati-i ori de cate
ori e necesar.

e Oferiti mese gratuite, alocatii pentru imbracaminte, locuinte pentru angajati.
Nevoile de siguranta
Nevoile de sigurantd includ: securitatea materiala si fizicd, evitarea pericolelor
si a riscului. Angajatii nu pot lucra eficient daca traiesc cu spaima ca a doua zi vor
fi concediati. In plus, ei doresc sa nu existe pericol de accidente sau imbolnaviri la
locul de munca.
Cum identificati angajatii cu nevoi de siguranta?
— Angajatii sunt precisi, ordonati si sistematici in abordarea problemelor.
— Evita conflictele cu ceilalti.
— Sunt interesati atunci cand se discutd despre recompensarea lor, despre pro-
gramele de asistentd si beneficiile oferite in caz de accident sau boald profe-

sionala.

— Angajatii nu au Incredere in viitorul organizatiei, nu cunosc obiectivele ge-
nerale ale firmei si nici rolul lor in indeplinirea acestor obiective.

— Aceste nevoi se regasesc mai ales la nou-venitii in organizatie (locul lor de
munca nu este Inca sigur) si la veteranii firmei (preocupati de beneficiile pe
care urmeaza sd le primeasca dupa anii de vechime in organizatie).

Cum motivati angajatii cu nevoi de sigurantd?

e Oferiti un contract de angajare ferm.
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e Prezentati-le Manualul personalului firmei, in care sunt detaliate politicile si
procedurile din organizatie.

e Stabiliti politici ale firmei care sa protejeze angajatii de concedieri abuzive.
e Asigurati-va ca fisele posturilor sunt detaliate si clare.

e Rasplatiti periodic munca bine facuta. Acest fapt va spori increderea anga-
jatilor dvs.

o Creati conditii de munca in care sa se reduca riscul unor accidente.
e Acordati beneficii celor ce sufera de pe urma lucrului in conditii nesanatoase.

e Includeti in pachetele de beneficii oferite si asigurari de sanatate, despagubiri
si ajutoare in caz de accidente, facilitati pentru concediile de boala.

e Anuntati politica organizatiei de a nu se dispensa de angajatii ei cei mai vechi
(in situatia cand se impun concedieri) decat in ultimd instanta.

Nevoile sociale

Nevoile sociale ale unei persoane pot fi caracterizate ca nevoile de formare si
mentinere a unor relatii cu semenii. Indiferent daca aceste relatii implica familia,
colegii de muncad, superiorii, ele influenteaza deciziile acelei persoane legate de
cariera, obiectivele si valorile proprii, pe masurd ce cauta acceptarea si aprobarea
celor din jur.

Nevoile sociale includ: dorinta de a fi membru al unui grup social (acceptat
de acesta), de a colabora cu colegii de muncd, de a participa si a se bucura de ac-
tivitati sociale. De aceea este important sd faceti astfel incat departamentele si
echipele de lucru constituite In organizatie sa fie exact acele grupuri din care an-
gajatii dvs. sa doreasca sa faca parte.

Cum identificati angajatii cu nevoi sociale?

— Angajatii incearca sa lucreze in echipad, sa fie cooperanti in munca.
— Sunt buni membri de echipa.

— Le place ca ceilalti sa le recunoasca meritele in munca.

— Apreciaza sinceritatea in relatiile interpersonale.

— Doresc sa stie dinainte despre schimbarile ce intervin in organizatie, altfel se simt
neluati in seama.

— Nu gdsesc in munca lor propriu-zisa suficiente motive de satisfactie personale,
de aceea au tendinta de a plasa relatiile personale pe un plan prioritar. Dim-
potriva, angajatii care sunt foarte Incantati de ceea ce fac, sunt mai motivati de
munca in echipa sau de colabordri strict profesionale (impartdsirea experientei
de munca a fiecdruia) si cautd mai putin aprobarea colegilor si relatii personale.

— Sunt puternic demotivati de un comportament agresiv si manipulator al ma-
nagerului.
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Cum motivati angajatii cu nevoi sociale?

e Incurajati munca in echipa.

e Aratati interes fata de angajat ca persoana.

e Laudati periodic personalul pentru eforturile depuse.

e Ajutati-va subordonatii sa gaseasca modalitati mai eficiente de rezolvare a
sarcinilor.

e Creati o cultura organizationala puternicd (angajatii sa simta ca fac parte
dintr-o organizatie cu valori si norme bine stabilite).

e Anuntati schimbarile ce urmeaza sa fie introduse in organizatie si solicitati
opinia si sprijinul personalului.

e Stabiliti criterii obiective pentru evaluarea performantei in munca si pentru
salarizarea personalului.

e Organizati activitati recreative (sportive, culturale) pentru angajatii organiza-
tiei.

Nevoile de recunoastere
Nevoile de recunoastere includ:
v Nevoia de respect de sine si de a fi respectat de ceilalti.

v Nevoile de recunoastere si respectare a statutului pe care il detine un angajat
in organizatie.

v Nevoia de autonomie in munca.

v Nevoia de realizare profesionald, de participare la luarea deciziilor in organi-
zatie.

Cum identificati angajatii cu nevoi de recunoastere?

— Angajatii sunt sociabili, iau initiativa in cadrul sedintelor si chiar vor sa fie in
centrul atentiei.

— Doresc recunoastere, statut, popularitate.

— Cauta varietatea In posturile pe care le ocupa.

— Doresc s fie respectati pentru capacitatea, cunostintele si realizarile lor.
— Nu agreeaza sa fie supravegheati atent In munca.

— Doresc sa li se ofere ocaziile pentru a-si demonstra calitatile (prin delegarea
unor activitati).

— Doresc un birou mai spatios si mai bine utilat.
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Intocmirea unui chestionar

Problemele specifice motivarii sunt diferite de la firma la firmd si de la un
domeniu de activitate la altul. De aceea, nu exista un standard pentru o chestio-
nare pe aceastd tema (a motivarii).

Modelul de chestionar prezentat este un exemplu de chestionare mixta pentru
anumite domenii de activitate.

Aceasta forma mixta necesita mai mult timp pentru completare, insa astfel
se obtin rezultate mai sigure. In cazul intrebarilor inchise se ofera doar doua po-
sibilitati de raspuns (Da/Nu).

Folositi acest model ca un punct de plecare. Selectati din chestionar, eventual
cu ajutorul unui specialist, numai intrebarile care corespund situatiei dvs. Com-
pletati chestionarul cu intrebdri cerute de situatia particulara a firmei dvs.

Motivarea interioard a personalului firmei

Incercati sa conturati cu ajutorul chestionarului motivarea interioara a per-
sonalului firmei. Aceasta parte trebuie neapdrat completatd prin intrebari des-
chise, care sa ofere informatii cu totul si cu totul noi.

Aprecierea si conducerea

In practicd s-a dovedit ci aprecierea de care se bucura angajatii si modul cum
privesc ei conducerea firmei sunt tratate ca o unitate. De aceea, nu lasati loc unor
raspunsuri de la sine intelese ca: ,, Vreau sa fiu apreciat”. Ca sa nu primiti acest
raspuns, intrebati mai bine: ,Cum se poarta seful dvs. direct cu dvs.?”. Veti ob-
tine informatii mult mai valoroase.

Recompensele

Recompensa este o parte importantd a motivarii exterioare. De aceea, este
esential de stiut daca angajatii dvs. se simt platiti corect. Deficientele obiective
ale sistemului de platd nu pot fi deduse direct. Felul cum estimeaza fiecare an-
gajat remuneratia pe care o primeste va arata dacd exista deja probleme de mo-
tivare sau daca ele pot apdrea.

De aceea, clarificarea prin intermediul intrebarilor deschise este esentiala (de
exemplu, ,Cum credeti ca sunt acordate recompensele in firma noastra?”).

Conditiile de Iucru

Imbunitatirea conditiilor de lucru motiveaza pe termen scurt, pana cand in-
tervine obisnuinta. Totusi trebuie acordatd o mare atentie cadrului de desfasu-
rare a activitatii, deoarece conditiile nefavorabile in comparatie cu alte
departamente sau firme similare pot actiona in mod puternic demotivator.

Evaluare

La intrebarea nr. 1: Calculati procentajul pentru fiecare varianta de raspuns,

impartind numarul de rdspunsuri obtinute de fiecare varianta in parte la numa-
rul total de raspunsuri venite la aceasta intrebare.
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La intrebarea nr. 2: Se procedeaza la fel ca in cazul primei intrebari.

La intrebarea nr. 3: Formati grupe in functie de rdspunsurile asemdnatoare si
numadrati in fiecare grupa numadrul raspunsurilor.

La intrebarea nr. 4: Calculati procentul pentru raspunsurile notate cu Da, res-
pectiv pentru cele notate cu Nu. Luati in serios raspunsurile la intrebarea des-
chisa si comparati-le cu raspunsurile la intrebarea nr. 3:

— Ce este asemanator?

— Ce se completeaza?

— Unde sunt diferente?

La intrebarea nr. 5: Se procedeaza la fel ca in cazul primei intrebari.

La intrebdrile 6-10: Calculati procentajul pentru raspunsurile cu Da, respectiv
pentru cele cu Nu, impartind numarul de raspunsuri obtinute de fiecare varianta
in parte la numarul total de raspunsuri venite la aceasta intrebare.

La intrebarea nr. 11: Analizati raspunsurile care va indicd ce puteti pune in
practicd legat de comportamentul dvs. ca sef. Motivarea este ridicata daca an-
gajatii dvs. recunosc ca le influentati pozitiv modul de lucru.

La intrebarea nr. 12: Calculati procentajul pentru fiecare varianta de raspuns
impartind numarul de rdspunsuri obtinute de fiecare varianta in parte la numa-
rul total de raspunsuri venite la aceasta intrebare.

La intrebarea nr. 13: Fiti atent la modul cum sunt privite recompensele:

— Dacad rdaspunsul indica faptul cd angajatul este multumit de modul in care
este recompensat, recompensele ulterioare vor avea un efect motivant (cu
atat mai mult dacd sunt mai mari decat se asteaptd, prin efectul-surpriza pe
care-1 produc).

— Dacd raspunsul arata faptul ca recompensa era asteptatd mai demult, efectul
motivarii sale va fi scazut.

La intrebarea nr. 14: Calculati procentajul pentru raspunsurile cu Da, respec-
tiv pentru cele cu Nu.

La intrebarile nr. 15 i 16: Formati grupe cu raspunsurile asemdnatoare si nu-
madrati in fiecare grupa numarul rdspunsurilor.
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Motivarea interioard

1. Cum apreciati activitatea dvs.?
0 Interesanta.
3 Ma simt prea pufin solicitat.
3 Schimbdatoare.
3 Sunt suprasolicitat din cauza ei.
3 1mi face placere.

2. Consider c& abilitatile mele sunt folosite pe un post corespunzdtor.

0 Asa este.,

A 1nclin s& cred ca asa este.

A Tnclin s& cred cd nu este asa.
O Nu este asa.

3. Care sunt obiectivele dvs. profesionale?

4, Aveti sentimentul cd obiectivele dvs. pof fi atinse
in fotalitate prin munca pe care o desfasurati?
Dacd nu, ce vaimpiedica sa va atingeti scopurile?

Da

Nu

Apreciere si conducere

5. Cum suntefi tratat de seful/sefii dvs.?

Parere

Asa este

inclin sé
cred cd asa
este

inclin s&
cred ca
nu este asa

Nu este
asa

Determind o reactie pozitiva
din partea mea.

Sunt deschigi ideilor mele.

Sunt corecti atunci cdnd laudd sau criticd.

M@ ascultd cu atenfie cdnd am ceva de spus.

Ma sprijing.

Oferd muncii mele atentia cuvenita.

aajajajala

aajaja|alaqa

ajajajalja|qa

ajajajalja|qa
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6. Afi stabilit cu seful dvs. obiective clare?

7. Stiti de ce v-ati propus aceste obiective?

8. Vorbiti deschis cu seful dvs.?

9. Este posibild punereain practicd a propunetilor pe care le faceti?

ajaajaa
ajajajaia

10. Aveti putere de decizie Th domeniul in care lucrafi?

11. Daca afi fi manager, ce anume afi schimba?

Recompense
12. Cum apreciafi modul in care sunteti remunerat pentru munca dvs.?
O Sunt platit corect.
A Cred ca ar trebui sa primesc mai mulfi bani.
O Sunt platit corespunzator performantelor mele.

13. Pentru ce primiti recompensele, bonusurile?

Conditii de lucru Da Nu
14. Lucrati bine impreund cu colegii/colegele dvs.? 0 0
Dacd nu, ce anume impiedicd buna desfasurare a colabordrii?

15. Cat de mulfumit sunteti de organizarea locului dvs. de muncd?
O Ma simt bine.
(O Este prea mult zgomot.
O Suntem prea multe persoane intr-un spatiu prea mic.

Altele:

Imi lipsesc urmatoarele instrumente de lucru:

Sugestii de imbundatdtire a situafiei:

16. Ce credeti ca va lipseste pentru a lucra motivat? Ce anume va demotiveazd?
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