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INTRODUCERE

Motivatia este energia care i1l face pe individ sa isi atingd
obiectivele. Aceasta este impulsul care il determina sa mearga mai
departe atunci cand toate circumstantele din jurul sau 1i spun sa ia
0 pauza.

Persoanele de succes, recunoscute pentru capacitatea de
a isi transforma visele 1n realitate isi gasesc permanent surse de
motivatie, din nevoia de a avea o viata plind de sens.

Harbert Harris in ,,Cele 12 legi universale ale succesului” [15]
defineste motivatia ca fiind inteligenta care se identificd cu cele
mai profunde sentimente asociate gandurilor. Aceasta reprezinta
aspectul subconstient al fiecarui gand constient. In sine, cuvantul
motivatie deriva de la substantivul ,,motiv”’. Un motiv poate fi o
nevoie, o dorintd, o placere sau orice altceva ce determina un individ
sd actioneze. Asadar, motivatia reprezintd procesul de stimulare a
oamenilor sd actioneze in vederea atingerii obiectivelor.

Motivatia este importantd pentru toatd lumea. Aceasta
reprezintd prezenta unui scop si dorinta de succes. De regula,
atunci cand o persoana este inspiratd, atunci aceasta obtine rezultate
care depasesc asteptdrile si, implicit, ii creste gradul de motivatie.
Intrucat triim intr-o lume care se afli in continui expansiune si
dezvoltare, este normal ca o persoand sa se confrunte cu tot mai
multe piedici. Unele obstacole din calea acestora sunt conditionate
de factorii interni. Atunci cand mintea si emotiile sunt in echilibru,
atunci vorbim despre o motivatie intrinsecd pornitd de la sine.
Motivatia extrinseca este energia pe care individul o primeste din

exteriorul sau. Si motivatia extrinseca are rolul sau, dar nu poate
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dura, deoarece cand motivele actiunilor individului se gasesc in
exteriorul sau, acestea pot fi mult mai usor pierdute, decat atunci
cand se gasesc in interior.

Bernard Weiner [16] a apreciat ca existad trei componente
esentiale ale unui motiv (teoria tridimensionald) care sunt:

1. Stabilitatea—se concentreaza, in esenta, pe perceptiile
personale cu privire la propriile abilitdti si performante;

2. Locul de control — are la bazd intelegerea factorilor
care atenueaza anumite circumstante si controlabilitate. Daca
locul de control al motivatiei de a castiga mai multi bani
este in exteriorul individului, este firesc sa atragda mai multa
frustrare, intrucat apare impresia lipsei de control asupra
circumstantelor. Daca motivatia de a castiga mai multi bani
are ca loc de control interiorul persoanei, aceasta va cauta
orice mijloace de a isi implini misiunea si nu va astepta solutii
externe.

3. Controlabilitatea — determinatd de 1Increderea
subiectului in impactul pe care il va avea actiunea. O
controlabilitate micd determina o motivatie slaba.

De cele mai multe ori cind vorbim despre motivatie ne
gandim la sfera profesionald. Oamenii de succes, care detin sau
conduc afaceri impresionante sunt oameni determinati, deoarece au
invdtat abilitatea de a se motiva. Fiecare persoand este ea insasi
responsabild de gradul de ambitie pe care il poseda si nu este deloc
usor de a fi hotarat. O persoana motivata este cea care se cunoaste,
stie ce 11 place, stie ce vrea si poate stabili obiective de indeplinit

incadrate 1n intervale definite de timp.
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CAPITOLUL L.
IMPACTUL RELATIILOR MANAGERIALE
CA FACTOR PENTRU MOTIVAREA ANGAJATILOR

1.1 Aprecierea atitudinii privind relatia dintre manager si
echipa

Managerul desfasoard o activitate specificd profilului
organizatiei si pozitiei ierarhice pe care o ocupa, avand caracteristici
psihologice impuse de personalitatea sa. Astfel, managerul poate fi
un model pentru unii salariati, adoptand un stil propriu de conducere,
dezvoltand o anumiti culturd manageriala. In acest caz managerul
isi asuma toate functiile managementului (planificarea, organizarea,
comanda, coordonarea, controlul). Dacad organizatia are succes,
aceasta poate deveni mai complexad, intrunind relatii verticale si
orizontale Intre manageri (organizatii cu manageri specializati). Din
punct de vedere al pozitiei ocupate in ierarhia conducerii, exista 3

categorii de manageri (piramida manageriald).

Managerii din prima linie (supervizor, manager, sef
de sectie, sef de birou etc.) sunt cei care coordoneaza munca
personalului executiv. Subordonatii primei linii manageriale in
structurile medicale stomatologice sunt medicii specialisti, asistentii
medicali, cercetatorii si proiectantii, personalul auxiliar, contabilii
etc. Managerii acestui nivel sunt responsabili de munca de baza a
organizatiei si sunt zilnic in relatie directd cu subordonatii lor. Prima

linie manageriala formeaza cond%cerea operativa a organizatiei.



In majoritatea organizatiilor, managerii nivelului 2 sunt
cunoscuti sub numele de manageri de departament, asociatie,
directori ai institutiilor medicale. Ei planifica, organizeaza,
coordoneazd si controleaza activitatea altor manageri, fiind
totodatda subordonati unui nivel managerial superior. Acest tip de
manageri formeaza conducerea tactica a organizatiei. La nivelul 3
se gasesc managerii care formeaza conducerea strategica. Aceasta
desemnare este reprezentativa pentru managementul functional. In
cazul specializarii orizontale, managerul functional raspunde de
0 anumita activitate, cum ar fi asistenta medicald stomatologica,
cercetare-dezvoltare, marketing, finante, personal.

Ierarhia are un rol semnificativ in relatiile dintre oameni si in
felul in care acestia comunica intre ei. Relatia sef-subaltern este una
dintre cele mai importante si de baza dintre relatiile sociale. Formal,
seful are o oarecare putere in a recompensa sau a penaliza. Totusi, si
subalternii, asociindu-se Tn mici grupuri, formeaza puterea colectiva
fatd de care seful ramane dependent, neputand sa-i concedieze pe
toti, obligat fiind sa le satisfaca cererile. Sarcina manageriald este
de a-i ajuta pe subalterni, sd-1 promoveze si intr-un fel sd le ridice
nivelul de trai si sa contribuie la realizarea obiectivelor institutiei
[2].

Cele mai multe interactiuni dintre superior si subordonat sunt
initiate de sef si includ interactiuni cu privire la munca, comentarii
asupra rezultatelor subordonatilor, recomandari, sugestii pentru
rezolvarea unor probleme. Relatiile organizatorice reprezinta
ansamblul legdturilor, care se stabilesc Intre componentele primare

si subdiviziunile structurate, care pot fi: relatii de autoritate,
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ierarhice, functionale, de cooperare si control. Toate aceste activitati
specifice ale managerilor au ca principiu fundamental comunicarea.
Pentru realizarea obiectivelor, se va baza pe urmdtoarele functii ale
comunicarii: de informare, de comanda si instruire, de influentare,
convingere, indrumare si sfatuire, de integrare si mentinere.

Conflictul este un element distinct in structura vietii sociale.
Conflictele sunt o parte integrantd a oricdrei activitati interumane.
Prevenirea, intelegerea si mai ales solutionarea lor constituie o
preocupare importantd pentru manageri. A solutiona un conflict
in mod eficient nu inseamna a rezolva de fiecare data problemele
cu maxima satisfactie pentru ambele parti implicate. Abilitatile
necesare managerilor pentru a trata eficient un conflict se bazeaza
pe o buna comunicare si aceasta presupune diagnosticarea naturii
conflictului, angajarea intr-o confruntare, ascultarea si intelegerea
tuturor partilor care descriu situatia conflictuala creatad. Un efort
major trebuie indreptat spre crearea conditiilor de compatibilitate
intre scopurile personale si cele organizationale.

Relatia dintre manager si echipa sa este foarte importantd in
asigurarea i mentinerea performantei atat la nivel individual cat si
la nivel de colectiv. Managerul trebuie sa se considere de fiecare
datd ca parte a echipei, nu doar seful ei. Managerul isi castigd
pozitia si autoritatea in fata angajatilor nu prin functia detinuta,
dar prin profesionalismul demonstrat, devotamentul la locul de
munca si exemplul propriu. Aceasta Tnseamna ca el trebuie sa fie
foarte atent la ceea ce spune si ce face. In cazul in care cuvintele si
actiunile managerului nu sunt in acord, atunci acest lucru afecteaza

mult imaginea sa, si desigur — autoritatea. Astfel, daca un manager
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cere de la angajatii sai sa fie responsabili, sa lucreze profesionist,
sd nu Intarzie la serviciu etc., inseamna ca si managerul trebuie sa

respecte aceleasi reguli.

1.2 Respectarea rolurilor manageriale in activitatea
managerului eficient

Fiecare manager, pe langd rolul functional de sef al
subdiviziunii, realizeaza si asa numite roluri sociale si manageriale.
Henry Mintzberg este autorul teoriei manageriale. Autorul
subliniaza cd fiecare manager, pentru a fi eficient in activitatea sa,
trebuie sa manifeste 10 roluri manageriale [1]:

a) Roluri interpersonale — reprezentare, lider, relationat;

b) Roluri informationale — monitorizare, diseminare,
purtator de cuvant;

c) Roluri decizionale — intreprinzator, rezolvare de crize,
alocdri de resurse, negociator.

Mintzberg considera, ca managerul este actorul cel mai
important intr-o institutie, iar de calitatea managementului aplicat
depinde succesul sau insuccesul acesteia [1].

Formula succesului managerial este redata de Kreiner:

S = AxMxO
unde succesul (S) este produsul dintre abilitatea manageriald
(A), motivatia de a conduce (M) si oportunitatea conducerii (O).
Formula este astfel conceputa incat daca unul dintre termeni este

zero, succesul managerial devine nul.



Mai multe studii au fost efectuate in ceea ce priveste imaginea

managerului eficient in viziunea angajatilor, astfel fiind identificate

7 caracteristici-cheie prin care se deosebesc managerii adevarati:

Managerul ideal/eficient stabileste si comunica viziunea.
El trebuie sa explice clar ,,ce si cum trebuie de facut” si
,,in ce mod obiectivele, sarcinile si atributiile de serviciu
ale fiecarui functionar contribuie la realizarea misiunii
autoritdtii publice”.

Este profesionist in domeniul sdu. Acesta trebuie
sd stie ce, cand si cum trebuie gestionatd activitatea
subdiviziunii si a angajatilor in asa fel ca obiectivele
stabilite sa fie atinse in mod optimal.

Reprezintd un model demn de urmat. Acesta trebuie
sa fie respectat de angajatii sai prin autoritatea sa si nu
prin frica. In acest context, managerul care conduce prin
exemplul propriu, este un manager care motiveaza.

Este simplu in abordare. Managerul care stie sa
comunice in mod simplu, clar si direct cu angajatii sai,
la fel motiveaza. Sarcinile sunt stabilite In mod clar si
echitabil. Cand vorbim despre echitate, ne referim la
tendinta unor manageri de a delega mai multe sarcini
decat se cuvine. Acesti angajati sunt sortiti sa cada prada
asa-numitului ,,sindrom al arderii” (engl. — burnout).
Este pozitiv si optimist. Fiind pozitiv, managerul
contribuie direct la formarea si mentinerea unui climat
psihologic pozitiv la locul de munca.

Intelege oamenii. Doar printr-un management
10



participativ, caracterizat prin discutii Intre manager si
angajati, realizate periodic si de la egal la egal, aceste
necesitati si asteptari pot fi identificate si realizate in
modul corespunzator.

- Este integru, obiectiv si transparent.

In acest context, un manager bun se deosebeste prin capacitatea
de a:
1. Observa ceea ce altii nu observa;
Vedea ce altii nu vad;
3. Prevedea anumite probleme in baza a ceea ce observa si
vede.

Aceste variabile influenteazd motivatia angajatului.

1.3 Motivatia nemateriala a angajatilor in acordarea
asistentei stomatologice de performanta
Adesea, managerii se axeazd pe motivarea financiard ca
fiind unica relevanta, insd acest tip de motivatie este de scurta
duratd. Motivarea nemateriald determind starea angajatului
pentru o perioada mai indelungata si duce la cresterea nivelului
de profitabilitate a institutiei [3]. Scopul principal al motivatiei
nemateriale este crearea unei atmosfere placute si armonioase in
cadrul organizatiei.
Motivarea nemateriald a angajatilor rezolva probleme privind:
— Cele mai importante solutii obtinute;
—  Cresterea productivitatii angajatilor cu un efort financiar

redus;
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— Reducerea absenteismului la locul de munca;

— Cresterea implicarii si a responsabilitatii angajatilor fata
de munca;

— Cresterea creativitatii si a proactivitatii salariatilor in
momentele critice pentru organizatie;

—  Cresterea spiritului competitiv si a ambitiei angajatilor;

—  Imbunititirea imaginii institutiei;

—  Crearea unui mediu de lucru mai placut si coeziunea

echipelor.

Cresterea motivatiei angajatilor este un proces complex,
consistent si depinde de mirimea organizatiei. In intreprinderile
mici, managerul poate sa-si cunoasca bine fiecare angajat, insa pentru
companiile mari, cu multi angajati, cu mai multe departamente,
cunoasterea fiecarui angajat de cdtre managerul organizatiei nu
mereu poate fi cea mai eficienta solutie. In aceasta situatie, managerii
trebuie sd organizeze diferite activitdti bazate pe cresterea spiritului
de echipa care sa intruneasca intreaga organizatie (feam building),
unde participantii sunt indemnati sa lucreze mai inteligent intru
atingerea scopului propus.

Cand institutia se afld la etapa initiala, cel mai important
instrument de motivare este entuziasmul angajatilor, care include
urmatoarele recomandari:

— Consolidarea bunei dispozitii, spiritului de echipa,
conlucrarii;
—  Crearea unui climat de incredere si comunicare deschisa

in cadrul institutiei;
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Explicarea obiectivelor institutiei angajatilor si

asigurarea faptului ca au fost intelese.

In timp ce institutia activeaza si se afla la etapa de dezvoltare,

concentrarea se recomanda a fi pe potentialul fiecarui angajat si pe

recunoasterea meritelor fiecaruia, utilizind mai multe moduri de

motivare:

Incurajarea personalului si se implice in activitati
inovatoare si competitionale;

Incurajarea angajatilor si participe la luarea deciziilor
care 11 afecteaza;

Investitiile in profesionalismul angajatilor prin training-
uri pentru dezvoltare personald si profesionald;
Implicarea angajatilor in stabilirea propriului sistem de
recompensa;

Accentuarea si inregistrarea performantelor angajatilor,

indiferent de importanta lor.

Existd si multe modalititi de motivatie nemateriald a

personalului, cum ar fi:

Cunoasterea mai bund a angajatilor, a intereselor lor ca
un catalizator 1n tactici motivationale;

Organizarea activitdtilor de feam building in afara orelor
de lucru, care uneste echipa si alimenteaza spiritul de
echipa;

Aprecierea angajatilor pentru efortul depus cu metode
care Incurajeazd angajatul si il motiveaza de a munci

mai eficient;
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Ascultarea angajatilor, ideile carora pot fi utile si eficiente

pentru succesul institutiei.

Se mai recomanda si un sir de asa-numite ,,secrete” pentru a

inspira activitatea zilnica a angajatilor:

Salutarea angajatilor pe nume si crearea unei metode de
salut unice si specifice;

Folosirea cat mai des a afirmatiei ,,Multumesc”;
Oferirea accesului la zile suplimentare de concediu sau
la un grafic mai flexibil, axarea fiind nu pe orele lucrate,
ci pe sarcinile indeplinite si eficienta lor;

Asigurarea timpului corespunzdtor pentru ascultarea
angajatilor, nu doar informarea lor;

Dezvoltarea unei recompense speciale pentru fiecare
angajat, recunoscandu-le meritele;

Aranjarea unei intalniri o data pe sdptdmana cu angajatii;
Oferirea posibilitatii angajatilor de a veni cu propriile

solutii la o problema importanta etc.

Astfel, motivarea nemateriald reprezintd o parte esentiala a

succesului organizatiei, iar promovarea confortului in conditiile

de munca contribuie la cresterea productivitdtii si a satisfactiei

personale [1].

Un studiu realizat de compania internationald Profiles [4] a

relevat faptul ca angajatii au parasit locul de munca din urmatoarele

motive:
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—  30% au fost nemultumiti de management si modul in
care au fost condusi;

—  25% au simtit ca nu au fost deloc respectati pentru munca
de calitate;

—  20% s-au plans de posibilitatile limitate de avansare;

— 15% au invocat beneficiile ca fiind necorespunzatoare;

— 5% s-au plictisit de locul de munca;

— 5% au invocat alte motive (pensionare, schimbare de

cariera, calatorii).

In concluzie, daci managerul isi doreste performant, eficienta
si productivitate crescutd, nu ii raimane decat sa tinad cont de aceste
exemple de bune practici, sa fie atent daca angajatii sunt satisfacuti
de munca lor, de mediul de lucru, sa creeze o atmosfera pozitiva si

motivanta si un dialog deschis cu toti membrii echipei [4]
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CAPITOLULIIL
MOTIVAREA PERSONALULUI CA URSA DE
ENERGIE PENTRU REALIZAREA OBIECTIVELOR

2.1 Influenta managementului motivational asupra activitatii
personalului
Motivatia personalului reprezintd elementul cheie care
determind si orienteaza angajatii spre anumite rezultate [5]. De
rand cu rezultatele functiei manageriale — organizarea, planificarea
si controlul — motivarea contribuie 1n mod decisiv la realizarea
obiectivelor organizationale pe termen scurt si lung. Lipsa unei
motivatii adecvate a personalului genereaza o multitudine de
probleme lanivel organizational care se refera la: cresterea fluctuatiei
personalului, cresterea absenteismului, reducerea productivitatii
muncii, reducerea calitdtii serviciilor, etc. Motivarea cu succes a
salariatilor se bazeaza mai mult pe o filosofie manageriala. Cel mai
important lucru o reprezinta atitudinea managerului fatd de oamenii
pe care ii conduce si reactia acestora la un astfel de comportament.
Un manager de succes creeaza un climat in care salariatii pot aplica
el nsusi vointa de a spori productivitatea si performantele lor [6].
In aceste conditii, pentru manageri este importanti ratiunea
st rezultatul actiunilor, cat si comportamentelor salariatilor, care nu
poate fi descoperitda decat prin prisma motivelor ce le-au generat.
explicare si predictie a comportamentului uman, cat si la descifrarea

valorii morale a acestuia [7].



Pentru atingerea unui asemenea scop, managerul, dupa cum
considera unii autori, dispune de o serie de ,,instrumente”, cum ar
fi:

— Potentarea increderii in sine a lucratorilor, cu scopul ca
acestia sd devind motivati pentru implicare in activitati
complexe;

— Valorificarea muncii prin crearea de oportunitati pentru
obtinerea satisfactiei si evitarea insatisfactiei Tn munca
sau prin constituirea unui climat de apreciere a muncii
bine facute;

— Asigurarea competitiel constructive;

— Asigurarea unui sistem de salarizare stimulativ;

— Practicarea pe scara larga a delegarii etc.

Pornind de la cele mentionate, unii autori in domeniu sunt de
parere ca managementul motivational presupune ca motivarea este
obtinuta de acei manageri din cadrul organizatiei care comunica
angajatilor o viziune clard vizavi de scopurile generale, precum
si de responsabilitatile fiecdrui angajat. Alti cercetatori sunt de
parerea cd un management motivational este generat de o abordare
participativd a angajatilor. Astfel, deciziile sau schimbarile majore
luate la nivelul organizatiei, la care nu participd majoritatea
angajatilor sau cel putin nu se solicita opinia acestora, pot fi supuse

reactiilor de respingere sau pot fi sortite esecului.
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Etapele managementului motivational la nivelul organizatiei

pot fi considerate [6]:

Elaborarea programelor motivationale;

Organizarea activitatilor intr-un mod care ar suscita
interesul angajatilor si ar contribui la adoptarea unui
comportament motivational pozitiv al acestora;
Implementarea politicilor si strategiilor motivationale
claborate;

Evaluarea comportamentald a angajatilor, cat si a
performantelor acestora ca rezultat al implementarii

unei politici motivationale adecvate.

Rezultatul motivarii se afld in legdtura directa cu satisfactia in

procesul de munca [7]. Pentru a spori motivatia, unii autori vorbesc

despre urmatoarele aspecte ale satisfactiei:

Independenta gindirii si actiunii;

Realizarea de sine;

Participarea la stabilirea metodelor de lucru;
Sentimentul de a fi informat;

Sentimentul de stimd in pozitia pe care o are;
Dezvoltarea personald;

Participarea la stabilirea scopurilor si obiectivelor;
Sentimentul de prestigiu;

Autoritatea atasata la pozitia pe care o detine;
Ocazia de a-si dezvolta relatiile;

Ocazia de a ajuta alti colegi.
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Astfel, satisfactia si insatisfactia in munca rezida de cele mai

multe ori Tn motivarea angajatilor.
2.2 Practica manageriala in activitatea medicului stomatolog

a. Cunostintele medicului stomatolog care practica
managementul

Activitatea eficientd si succesul institutiilor medicale
stomatologice, in cea mai mare parte, sunt motivate si percepute
prin prisma legislatiei, precum si a pietei care determina specificul
serviciului [8]. Un medic specialist implicat in activitatea
manageriald stomatologicd trebuie sa cunoascd bine structura,
cerintele si necesitatile populatiei deservite, elementele procesului
de comunicare si motivare a angajatilor, care sunt orientati sa
activeze pentru realizarea scopurilor si obiectivelor institutiei
medicale.

Nu mai putin important este ca medicul implicat intr-o
practicd manageriald bazata pe principiul de concurenta sa inteleaga
ca pacientul are dreptul de a alege serviciul stomatologic intr-o
institutie medicala publica sau privata. In aceste conditii de libera
alegere, pacientul va acorda prioritate institutiei respective atunci
cand va fi multumit de rezultatele tratamentului si a serviciilor
acordate, satisficut de recomandarile propuse in conformitate
cu starea sanatatii pacientului si a posibilitdtilor de convingere
ale specialistului. Pentru a atrage pacientii, medicul stomatolog
trebuie sa dezvolte capacitdti de comunicare, minimizare a erorilor,

ascultare a pacientului, respectare a normelor etice si deontologice,
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sd aiba o gandire creativa si de perspectiva in relatiile economice
pentru atingerea scopului financiar.

Utilizarea unuia sau altui stil managerial in practica
stomatologica determind succesul profesional. Un medic implicat
in activitatea manageriala stomatologica poate utiliza urmatoarele
stiluri de conducere:

— Autoritar — membrii echipei nu sunt implicati in luarea
deciziilor, executand intocmai ordinele primite;

— Liberal — membrii echipei nu sunt interesati si motivati
in responsabilitatea de a-si face munca bine. Acest stil
managerial poate duce la falimentul institutiei;

— Participativ (colegial)—este cel mai avantajos pentru practica
stomatologicd si nu doar. Membrii echipei stomatologice
sunt implicati in luarea deciziilor pentru realizarea scopurilor

si obiectivelor institutiei.

Astfel, se poate concluziona ca echipa stomatologica este un
tot intreg, care acorda pacientilor servicii de calitate in corespundere
si in raport cu un cost beneficiu favorabil.

b. Managementul comunicarii

Esecul unei echipe (Andrei Lesenciuc) poate avea loc in
proportie de 70-80% din cauza lipsei de comunicare dintre membrii
echipei si doar in 20-30% din cauza lipsei de informatii profesionale.
Pentru a se realiza o comunicare eficienta cu pacientul este absolut
necesar ca medicii sa-si dezvolte abilitatile de comunicare. [17]

Aptitudinile de comunicare manageriald si de comunicare
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cu pacientul sunt individuale fiecarui medic, membru al echipei si

pot fi urmatoarele: amabilitatea, carisma, increderea, entuziasmul,

corectitudinea, simtul recunoasterii, tendinte spre experimentare si

altele.

Mai multi specialisti au ajuns la concluzia ca elementele

manageriale principale in activitatea medicului stomatolog sunt:

Comunicarea in echipd (ocupa aproximativ 30% din
timpul de lucru);

Planificarea (aproximativ 30% din timpul de lucru);
Comunicarea cu cei din jur (ocupd aproximativ 20% din
timpul de lucru);

Managementul resurselor umane — motivare, incurajare,
consiliere/disciplinare, conflicte, angajare de personal —

ocupa aproximativ 20% din timpul de lucru.

In activitatea stomatologicd managerul se bazeaza pe

urmatoarele functii ale comunicarii:

Functia de informare (interna si externa);
Functia de comanda si instruire;
Functia de influentare si convingere;

Functia de integrare si mentinere.

Studiile invocate ne demonstreaza ca 75% din timpul unei

zile de munca - vorbim si ascultdm; 75% din ceea ce auzim, auzim

imprecis; 75% din ceea ce auzim cu acuratete, uitam in urmatoarele

3 saptimani. In mediu, un manager consuma 70% din timpul de
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lucru pentru comunicare, avand aproximativ urmatoarea structura:
16% - scrie; 30% - vorbeste; 45% - asculta, altele — 9%.

Tipurile posibile de comunicare:
1. Comunicare orala — principala forma de comunicare. Circa
75% din schimbul de informatie se realizeaza oral;
2. Comunicarea in scris — abilitatea de a exprima cu claritate
si corectitudine gandurile intr-un mesaj scris;
3. Comunicarea operationala:
a. Interna;
b. externa;
c. interpersonala;
4. Comunicarea formala:
a. descendentd — circuld pe canale ierarhice, de la nivelele
superioare spre cele inferioare;
b. ascendenta — circula de la subordonati la sefi;
c. orizontald — circula informatia Intre persoane de acelasi
nivel;
5. Comunicarea nonverbala:
a. expresiile faciale;
b. calitatile vocii;
c. gesturile si pozitia corpului, de exemplu:
1. O mana pe gura — plictiseald;
ii.  Mainile 1n cap — disperare, uimire;
iii. Mainile 1n solduri — manie, indiferenta;
1v. Mainile ridicate in afara — neincredere;

v. Mainile Incrucisate — inchis comunicarii;
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vi. Aratator intins — autoritate;

vii. Umeri ridicati — indiferenta, necunoastere.

Calitatea comunicarii poate fi determinatad de noile tehnologii
informationale, mobila, biroul managerului, multumirea, premiile,
procesul de verificare amesajelor, a intelegerii corecte a semnificatiei

lor (feedback-ul comunicarii) etc.

Bariere in comunicare, pot fi:

— perceptia — neintelegerea mesajului;

— emotiile — manie, jignire, bucurie, teama, tristete etc.;

— increderea si credibilitatea — exprima intelesul si valoarea
mesajului;

— dificultatile de ascultare — pentru a asculta este necesar
de a gandi si nu doar a auzi;

— filtrajul — accentuarea aspectelor pozitive si trecerea
sub tacere a partilor negative;

— supraincircarea cu informatie;

— mediul de comunicare;

— locul si timpul comunicarii.

¢. Managementul conflictelor
Conflictul este o forma de opozitie centratd pe adevar, bazata
pe incompatibilitatea scopurilor, intentiilor si valorilor partilor

oponente (Mihaela Vlasceanu). [18]
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Sursele conflictului:

Discrepantele din cultura organizationala (intre sisteme
de valori si norme, intre modele comportamentale etc.)
Exemplu: conflict dintre noul director, adept al unui
management autoritar $i membrii organizatiei, care
favorizeaza stilul managerial consultativ (democrat);
Perceptiile gresite (diferente de intentii si interese, dar
si persistenta unei imagini ,,diabolice” despre adversar);
Competitia exacerbata (distribuirea unor resurse limitate
necesare activitdtii persoanelor). Exemplu: controversele
intre diferite grupuri sau persoane legate de utilizarea
copiatorului, calculatoarelor, telefonului etc.;

Criteriile diferite de definire a performantei. Exemplu:
doua parti apreciaza diferit prioritatile de dezvoltare,
finantare, apreciere profesionald etc.

Diferentele de mediu Inconjurdtor sau de ambianta.
Exemplu: conflict intre angajatii de birou si cei ,,de

teren”, privind criteriile de evaluare.

Cauzele conflictului pot fi:

Deteriorarea relatiei profesionale (aroganta,
nerecunoasterea nevoilor de dezvoltare profesionald a
celorlalti, abuz de putere etc.);

Probleme emotionale (stare de spirit, probleme familiale
etc.);

Competitie pentru resurse — atunci cand resursele sunt

limitate.
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Tipuri de conflicte profesionale:

—  Conflict intrapersonal (in interiorul subiectului);

—  Conflict interpersonal;

—  Conflict intragrup;

—  Conflict intergrupuri;

— Ambiguitatea definirii ariilor de autoritate si
responsabilitate (conflictul intre diferite nivele ierarhice,
privind rezolvarea plangerilor personalului sau in
legatura cu utilizarea fondurilor primite).

In rezolvarea conflictelor este important de a pleda pentru
abordarea pozitiva a conflictelor, care se considera singura metoda

adecvatd schimbarilor rapide si profunde pe care le traieste institutia.

Care sunt optiunile strategice in rezolvarea conflictelor?
Abordarea clasica (Ana Stoica Constantin) propune mai multe
cai de rezolvare a conflictelor: [19]

1. Stapanirea —solutionarea lui in favoarea unei parti, care este
complet satisfacuta, in timp ce cealaltd parte este complet
nesatisfacuta;

2. Compromisul — satisfacerea ambelor parti;

3. Integrarea — satisfacerea completd a ambelor parti (evident,
solutia ideald);

Separarea partilor aflate in conflict;

5. Apelul la scopuri-amenintari supraordonate — cooperarea
partilor;

6. Apelul la cea de-a treia parte (consilierea) poate fi sub mai

multe forme:
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111.

1v.

V1.

Vil.

Inchizitionald — cea de-a treia parte interogheaza partile,
dupa care da un verdict final obligatoriu;
Arbitrajul — cea de-a treia parte se informeaza asupra
situatiei conflictuale, audiaza partile si ia o decizie finald
obligatorie;
Medierea — cea de-a treia parte are un rol consultativ
si menirea de a furniza recomandari care nu sunt decat
orientative pentru partile Tn conflict.
Conflictuala:
abordarea conflictelor din perspectiva ,,pozitiva” -
asigurd posibilitatea unei recentrari atitudinale si a
unei clarificari situationale (Bernard);
autentificarea si sinceritatea — cu evitarea afectarii
personale si luarea in considerare a reactiilor
indivizilor aflati in conflict. Oamenii vor accepta o
hotarare, chiar daca nu sunt de acord cu ea, motivand
corespunzator toate deciziile importante adoptate;
conducerea de tip participativ (democratd);
flexibilitatea stilurilor manageriale;
evitarea procedurilor de decizie majoritare (prin
vot) care duc la divizarea colectivului si in sfarsit la
acutizarea conflictului;
evitarea situatiilor de tip ,,castig/pierdere” si gasirea
unei solutii de tip ,,castig/castig”;

utilizarea complexa a negocierii.
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2.3 Rolul motivatiei individuale in cresterea productivitatii
muncii

Productivitatea muncii este un factor esential in sporirea
cresterii economice, in determinarea nivelului de trai si gradului
de bunastare a factorului uman. Productivitatea se calculeaza ca
raport intre input-uri (volumul masurat al intrarilor) si output-uri
(volumul masurat al productiei), care constituie indicatori de baza
in analiza performantei unor servicii profesionale [10].

In conditiile actuale, pentru organizarea eficienti a unei
institutii este nevoie de angajati responsabili, care sd poata sa isi
manifeste personalitatea cu ajutorul muncii. Din intregul grup
de lucru al intreprinderii, numai acei angajati, care inteleg clar
semnificatia productivitatii muncii, se pot baza pe obtinerea unor
rezultate remarcabile si combina in mod rezonabil obiectivele lor
personale cu obiectivele intreprinderii. Crearea unor astfel de relatii
intre lucratori este sarcina managementului motivational.

Etapa actuala a tranzitiei de la economia planificata central la
o economie de piatd necesitd schimbari in toate sferele activitdtii
economice, in principal tranzitia cdtre noi metode de gestionare
mai eficiente. Aceasta, desigur, ridicd problema organizarii
productiei (serviciilor) intr-un mod special, impune cerinte calitativ
noi procesului de gestionare a personalului. Evident, sarcina
managerului la toate nivelurile managementului este de a atinge
obiectivele organizatiei. Pentru a conecta o persoana la solutia unei
anumite probleme, trebuie sa stim si sa Intelegem bine ce anume o
motiveazad, ce o determind sa actioneze, atunci cand indeplineste o

anumita sarcina in munca.
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Toti oamenii muncesc pentru ceva. Unii pentru bani, altii —
pentru faima, altii— pentru putere, altii pur si simplu isiiubesc munca.
Acestea si multe alte circumstante care determind o persoana sa fie
activa se numesc motive, iar aplicarea lor se numeste motivatie.

Motivele care obligd o persoand s depuna eforturi maxime
pentrualucrasunt greude determinat, sunt foarte diverse sicomplexe.
Unii oameni fac munca usoara si sunt nemultumiti, in timp ce altii
lucreaza din greu si primesc satisfactie. Ce trebuie de facut pentru
ca oamenii sd lucreze mai bine si mai productiv ? Cum o persoand
isi poate face munca mai atractiva? Cum se automotiveaza pentru a
munci? Aceste Intrebari si altele similare sunt intotdeauna relevante
in orice domeniu de activitate. Conducerea unei organizatii poate
dezvolta planuri si strategii excelente, poate instala cele mai avansate
echipamente si utiliza cea mai buna tehnologie. Toate acestea nu pot
avea succes dacd membrii organizatiei actioneaza necorespunzator,
dacd nu fac fatd responsabilitatilor, nu se comporta in echipa intr-
un mod adecvat la realizarea obiectivelor organizatiei. Obligarea
mecanicd la muncd nu poate da rezultate pozitive, chiar dacd o
persoand poate fi controlata corespunzator. Dacd este inteles bine
ce motiveaza o persoana, ce o determind sa actioneze, efectuand o
anumitd munca, se poate construi managementul unei persoane in
asa fel incat ea insasi sa depune efort pentru a isi indeplini atributiile
in cel mai bun si mai eficient mod posibil [§].

Motivele care determind participarea unei persoane la munca
sunt dorinta, capacititile, calificarile si motivatia. Nevoile
(conform clasificatiei lui Maslow) si motivele sunt implicate in

procesul motivatiei. Nevoile sunt motivatii interne pentru actiune.
28



Procesul de motivatie in sine se incheie cu dezvoltarea unui motiv
care determind disponibilitatea individului de a implementa procesul
de munci cu eficientd variabild. In cadrul motivatiei in sine, pe
langa necesitati, sunt implicate, de asemenea, orientarea spre
valoare, credintele si punctele de vedere. Motivatia nu este un fapt
cu adevarat observabil, este un concept construit, adica motivatia
nu poate fi observata direct sau determinata empiric. O concluzie
poate fi facutd despre aceasta numai pe baza comportamentului sau
declaratiilor persoanelor observate.

Motive (,,motif” — franceza, un stimulent) este un set de
cauze de conducere mentald, care determind comportamentul,
actiunea si activitatea oamenilor. Motivele se bazeaza pe nevoi,
interese, inclinatii si credinte. Motivul nu numai cd determina o
persoana sa actioneze, ci determind si modul in care aceasta actiune
va fi realizata. Intelegerea motivelor face posibil ca managerul si
realizeze motivele subiective de conducere care ghideaza persoana
in activitatile sale.

Comportamentul uman este determinat nu de un singur mottiv,
ci de totalitatea lor, ele putand fi intr-o anumita relatie In functie
de gradul de influentd asupra comportamentului uman. Starea
diferitelor motive, care determind comportamentul oamenilor,
formeaza structura sa motivationald individuald pentru fiecare
persoana si este determinatd de multi factori: nivelul de bunastare,
statutul social, calificarile, pozitia, orientarile, valorile etc. Structura
motivationala a unui individ are o anumita stabilitate.

Un manager, stiind ce motive stau la baza actiunilor

subordonatilor sai, poate incerca sd dezvolte un sistem eficient de
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forme si metode de management uman. Motivatia este nucleul si
fundamentul de management uman. Motivatia eficienta ajuta la
satisfacerea nevoilor angajatilor, dirijandu-le activitatile in directia
necesara organizatiei. Aceasta Inseamnd cd oamenii in timp ce
lucreaza, au posibilitatea de a-si satisface nevoile fiziologice, sociale
si psihologice. Conducerea trebui sd adapteze sistemul la conditiile
schimbatoare, sa prezinte neajunsurile sale si sd se pregateasca
pentru a le compensa. Totodata, atunci cand se creaza un sistem de
motivatie eficient, managerul trebuie sa ia in considerare o serie de
factori, care complica acest proces:

— Inexactitatea motivelor. Liderul poate presupune doar ce
motive sunt la locul de munca;

— Grad diferit de influentd al acelorasi motive asupra
diferitor persoane. Acelasi motiv va afecta comportamentul
oamenilor in moduri diferite;

— Nu exista o legitura echivoca intre motivatie si rezultatul
final, deoarece aici intervin multi factori aleatorii, cum ar fi
capacitatea, starea de spirit, intelegerea situatiei, influenta

tertelor.

Decalajul dintre motivatie si rezultate da nastere unei probleme
serioase de management. Analizand teoria motivatiei, e posibil de a
obtine o serie de reguli, care il vor ajuta pe manager sa realizeze o
serie de comportamente si caracteristici pentru a promova echilibrul
si fluxul de creativitate [9]:

— Orientarea si adaptarea continud la cererea pietel.

Compania creativd este intotdeauna deschisa la
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schimbadrile din mediul Inconjurator, se adapteaza la ele
si chiar le provoaca uneorti;

Flexibilitatea este o conditie obligatorie pentru companti,
dacd doresc sd-si mentind pozitia pe piata si nivelul de
competitivitate ridicat;

Leadership-ul participativ si proactiv impulsioneaza
colaborarea stransa intre angajat si angajator;
Motivarea este un factor prezent in cadrul companiilor
creative, atat ca stimulent financiar, cat si ca recunoastere
in cadrulunui grup. Un factorumanmotivat corespunzator
este motorul cresterii economice;

Managementul Kaizen, Veronica Butnaru (secretul
eficientei japoneze), este o metodd de promovare a
novarii la care participd toti cei implicati. Nu conteaza
ierarhia, conteaza valoarea adaugatd produsa de
inteligenta si forta de actiune creativa a fiecaruia pentru

a creste puterea grupului (20).

Sporirea productivititii muncii este direct proportionala

cu nivelul de satisfactie si fericire a fortei de munca implicata.

Portretul angajatului fericit-productiv este un individ intelept,

fericit, generator de idei, abil si responsabil. Acesti angajati

productivi sunt extrem de deschisi si se adapteaza fara mari

dificultati la schimbarile la locul de munca, isi determind obiective

clare si isi planifica eficient activitatile. Studiile efectuate in cadrul

Organizatiei pentru Cooperare si Dezvoltare Economica (OCDE,

2015) subliniazd ca productivitatea poate fi generatd daca exista
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o motivatie puternica a individului. In secolul al XXI-lea, studiile
si rationamentul fara motivatie, creativitate si talent nu mai dau
roade 1n procesul economic. Trecerea de la Homo economicus la
Homo talentus si Learnability (Mara Swan,2016) este un ,,must” al
omenirii, o cerintd obligatorie pentru a ramane conectat in circuitul
global [7,9,10].
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CAPITOLUL IIL.

MOTIVATIA CA STIMUL PENTRU ANGAJATI
SA LUCREZE LA CAPACITATE MAXIMA

Practica manageriala ne demonstreaza ca pentru ca un angajat

sa se simte motivat de mediul in care lucreaza are nevoie de:

o stimulare financiard care sd-i acopere nevoile;

o motivare profundd privind insemnatatea afacerii in
echipa si obiectivele pe termen lung;

o atmosfera placutd, productivdi cu o cultura
organizationala sanatoasa;

un mediu deschis la feedback si care incurajeaza
recunostinta performantelor;

deschidere de noi initiative, propuneri $i actiuni practice.

Pentru liderii echipelor, motivarea personalului este o

prioritate, astfel initiativele in mediul de lucru pot fi sub mai multe

forme: initiative legate de produs, initiative legate de proces,

initiative organizationale, initiative creative si de marketing [11].

Pentru a fi profitabila si a avea viitor, o afacere trebuie

sd indeplineascd o serie de conditii esentiale: sa aibd manageri

competenti, angajati dedicati, o misiune bine stabilita si sd aduca

inovatii in mod constant. Asta inseamna ca obiectivele de afaceri

stabilite de companie au sanse tot mai mari sa fie indeplinite.

[atd doar cateva motive care subliniazd importanta unor angajati

multumiti:
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— Angajatii sunt mai eficienti;

— Apare satisfactia la locul de munca;

— Se creeaza o echipa unita si productiva;

— Talentele raman in companie;

— Angajatii capabili preiau responsabilitati mai mari,

— Mediul de lucru este propice dezvoltarii.

In activitatea manageriald mai frecvent sunt folosite doua
tipuri de motivatie: materiala — care este asociata cu recompense,
stimulente s1 pedepse financiare, care ajuta ca angajatii sd lucreze
mai eficient pentru a-si atinge obiectivele: intangibila — prevede o
recompensa orala de cdtre manager. Laudele publice sau personale
din partea managerului sunt foarte eficiente pentru motivarea

angajatului [14].

3.1 Aspecte pozitive si negative pentru motivarea angajatilor
intilnite in management

Managementul resurselor umane (MRU) reprezinta un
ansamblu de activitati, realizate la nivel organizational si care
permite folosirea cat mai eficientd a oamenilor, angajati ai respectivei
autoritati, pentru a atinge atat scopurile generale organizationale cat
si cele individuale [11].

Angajatii carora le lipseste motivatia isi indeplinesc atributiile
superficial, prin urmare au un aport nesemnificativ la indeplinirea
obiectivelor si reprezintd, implicit, o investitie financiard
neprofitabila. Se recomanda 13 idei de motivare a angajatilor care

cresc performanta institutiei [16]:
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A oferi angajatilor oportunitati de avansare;

A fi sincer si transparent cu angajatii, astfel creand relatii
de incredere, care vor creste motivatia si loialitatea
angajatilor;

A le arata angajatilor ca reusitele lor sunt apreciate, in
acest caz orice persoand isi doreste sa-i1 fie recunoscute
meritele, din pacate acest lucru este probabil cel mai
neglijat in mediul profesional;

A oferi angajatilor ocazia sa dea un feedback. Acest lucru
nu va afecta autoritatea managerului, ci dimpotriva,
angajatii vor aprecia faptul cd sunt incurajati sd-si
exprime opiniile;

A stabili obiective de performanta care responsabilizeaza
s1 motiveaza angajatii pentru a le oferi un scop, existd
si instrumente de evaluare, in baza carora se stabilesc
eventualele promovari, concedii sau mariri salariale;

A afla ce il motiveaza pe fiecare angajat in parte, se
recomanda organizarea discutiilor Tn mod periodic cu
fiecare dintre angajati, rezultatele folosindu-le pentru a
stabili tacticile care urmeaza a fi aplicate;

A respecta raportul munca — timp liber;

A 1incuraja angajatii sd fie autonomi si sa-si asume
responsabilitdtile. Dacd se recurge la micromanagement
si se incearcd sa controlul excesiv al angajatilor, va fi
obtinut efectul opus — vor fi demotivati si demoralizati;
A prezenta angajatilor imaginea de ansamblu, astfel

insuflandu-le spiritul de echipd si acestia se vor simti
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mult mai apropiati unii de altii;

A combate plictiseala la lucru, incercand de introdus
periodic elemente de noutate in rutina angajatilor;

De organizat training-uri, care sa le dezvolte abilitdtile
angajatilor si sa-i motiveze sa Invete lucruri noi;

De a asigura angajatilor o atmosfera pozitiva la birou
prin organizarea pe cat posibil a unor evenimente de tip
team building, celebrand sarbatorile si reusitele la nivel
de institutie;

De a oferi recompense salariale pe masura muncii
depuse, astfel managerul asigurindu-se ca stabileste
salariile angajatilor in functie de responsabilitatile
postului si acorda masuri atunci cand acestia preiau mai
multe responsabilitdti. Nici opusul nu este de dorit —
un angajat, care are un salariu mult prea mare pentru

atributiile sale, nu va fi motivat sd evolueze.

Motivatia  angajatilor influenteazd direct rezultatele

organizatiei, asa cd toti angajatorii ar trebui sd investeasca timp si

resurse in acest aspect. Daca angajatii lucreaza intr-un mediu placut

si sunt incurajati sa evolueze, isi vor indeplini sarcinile zilnice cu

Pentru o activitate mai eficienta a organizatiei este necesar de

a dispune de cunostintele necesare pentru gestionarea proceselor de

motivare si stimulare a angajatilor. Pentru aceasta este necesar de

a intelege mai bine diferenta dintre motiv, motivatie si stimulare a

activitatilor [13]:
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Motivul este motorul intern, ficdnd o persoand sd faca
anumite actiuni, care se bazeaza pe: bundstarea sigura si materiala,
recunoasterea publica sau autoexprimare. Pentru a intelege aceasta
problema, este important de determinat ce i motiveaza pe oameni
sa lucreze.

Realizarea bunastarii materiale reprezintd rolul principal
pentru obtinerea mai cantitativa de remunerare, permitand astfel
unui angajat sa-si realizeze obiectivele de viata.

Recunoasterea profesionalismului din partea echipei si a
conducerii, dar si valorificarea rezultatelor profesionale, contribuie
direct la dezvoltarea organizatiei. Statutul social, implicarea activa
in lucrul de echipa, cu implementarea atributiilor personale, poate
duce la aspiratii spre pozitii de conducere. Angajatii cu abilitati
de conducere aleg sarcini in care isi pot demonstra capacitatile

organizationale, concurente cu alte persoane[13].

Motivatia este un complex de factori, care activeazd
dezvoltarea unei persoane la realizarea scopului. Exemplu:
,,Castigati atdt de multi bani pentru a asigura educatia copiilor
intr-o scoald privatda”, ,,Vreau sa lucrez in institutie pentru ca ma pot
dezvolta in ea profesional si sa fac o carierd in specialitatea mea”,
»Avem nevoie de munca pentru a castiga si a deschide o afacere”.

Totalitatea motivelor creeazd anumite tipuri de motivatie a
fortei de munca a angajatilor:

— Orientare la valorile materiale ca un tip de motivare ce

se concentreazd pe valoarea salariilor, disponibilitatea
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platilor suplimentare, furnizarea de compensatii,
beneficii, in caz contrar angajatul poate reduce eficienta;
— Orientare pentru valorile intangibile. Pentru angajati
cu acest tip de motivatie este important sa primeasca
feedback cu privire la rezultatele muncii, obtinand o
evaluare a profesionalismului;
— Tipul mixt in care valorile materiale si beneficiile

necorporale sunt la fel de importante pentru un specialist.

Stimularea este o inductie externd, care compenseaza o
persoand sd efectueze actiuni. Stimulentele sunt Tmpartite in 2

grupuri de baza: material si intangibil.

Motivarea si stimularea — concepte universale.

Principala diferenta intre motivare si stimulare este impactul
extern asupra comportamentului angajatilor. Formarea unui sistem
perfect echilibrat, care satisface toate nevoile angajatilor este o
sarcind practic nerealistd. Dar este posibil de a apropia idealul, daca
este Inteles mecanismul complex pentru formarea motivatiei si

constientizatd eficacitatea stimulentelor utilizate.

Determinarea incorectd a nevoilor si a motivelor de conducere
ale angajatului va duce la faptul ca stimulentele selectate nu vor avea
impactul necesar. Utilizarea unor stimulente specifice ar trebui sa ia
in considerare motivele si nevoile angajatului. Stimularea trebui sa
fie sistematica, dozatd, cuprinzatoare. Abuzul de stimulente negative

conduce la pierderea motivatiei de a-si indeplini sarcinile. Folosind
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stimularea si motivatia, este posibild cresterea productivitatii
muncii.

Managerii, in procesul de realizare a functiei de motivare a
angajatilor, trebuie sd poatd identifica nevoile angajatilor si sa creeze
conditii care vor permite indeplinirea acestor nevoi pentru o munca
mai buni. In acelasi timp, este dificil de determinat adeviratele
motive care fac ca lucrul sd fie efectuat la capacitate maxima,
din mai multe cauze: dinamismul tot mai mare si complexitatea
nevoilor, cererile, dorintele si asteptdrile personalului pentru
organizatie si locul de munca, lipsa posibilitatilor de utilizare a
modelelor moderne de motivare a angajatilor etc.

Factorul de succes suplimentar este recrutarea de personal cu
auto-admiratie internd. Lucratorii energici, activi $i cu initiativa
sunt o cheie pentru succes, astfel incat un sistem de stimulare a
personalului constituit este cea mai importanta sarcind a politicii de
personal.

In general, se disting urmitoarele tipuri de stimulente
intangibile ale personalului [16]:

— Stimulente sociale, care includ asigurarea medicala,
posibilitatea de invatare si dezvoltare, desemnarea
perspectivelor de crestere a carierei, participarea la
conducerea echipei, etc.;

— Stimulente psihologice care se bazeazad pe nevoile
fiecdrei persoane in comunicare, pe metode intangibile
de motivare psihologica, pe interesele tuturor angajatilor,
pe autoritatea liderului si pe evenimentele corporative

regulate;
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— Stimulente morale ce prevad instrumente eficiente de
recunoastere a meritului, folosirea laudei publice orale;

— Stimulente organizationale care se manifestd prin
ingrijirea angajatului (organizarea locului de munca,
nutritie si odihna in timpul pauzelor);

— Participare la management — atragerea subordonatilor
pentru a primi si dezvolta decizii, solicitarea opiniei mai
intai acelor experimentati, informarea completd si la
timp a angajatilor cu privire la starea de lucru in cadrul
organizatiet;

— Paternalism sau Ingrijire pentru angajati — esenta acestei
abordari este in construirea unui sistem bazat pe ingrijire,
atitudine parentald fata de angajatii sai.

Pentru a obtine starea de spirit doritd a personalului, exista
doua forme de incurajare — stimularea materiald si nemateriald
a personalului. In cazul primei optiuni, totul este extrem de clar,
atunci partea morald a problemei de promovare a angajatilor nu este
intotdeauna implementatd in mod corespunzator. Compania poate
obtine o Tmbundtatire reala a indicatorilor, fara investitii financiare,
prin crearea unui mediu favorabil de inalta calitate, in care fiecare
angajat va simti valoarea muncii sale si va primi o remunerare

morala adecvata.

3.2 Semnele lipsei de motivatie a angajatilor la locul de
munca
Cele mai importante semne, care semnaleaza cd un angajat nu

mai este motivat suficient sd lucreze pentru companie [1]:
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— Productivitatea redusd pe o perioadd mai lungd este
cel mai vizibil semn al unui angajat demotivat: nu mai
lucreaza eficient, rateazad termenele-limitd, se pierde
in detalii lipsite de importanta si are mereu nevoie de
indicatii suplimentare;

—  Grad ridicat de absenteism;

— Modificari comportamentale si de personalitate —un
semn de alarma legat de starea de spirit a angajatilor si
de nivelul de motivare a acestora;

—  Feedback sau critici necorespunzatoare;

— Atmosfera apdsatoare la birou, remarcatd prin liniste.
Daca dureaza prea mult timp, e un semn clar ca angajatii
sunt nemotivati i nu pastreaza o atmosferd relaxata si
veseld, ne mai interactionand intre ei;

— Alti angajati care nu mai lucreazad eficient. Daca unul
dintre angajati este demoralizat, lipsit de entuziasm si
demotivat, aceasta stare de spirit se poate rasfrange si
asupra altor angajati;

— Absenta dorintei de a invata lucruri noi. Un salariat care
si-a pierdut motivatia nu va mai avea niciun chef de a
invata lucruri noi si va fi lovit de apatie si indiferenta.

Lipsa de motivatie a angajatilor poate sd aiba una sau mai multe
cauze: externe (probleme de familie, un stil de viata dezordonat,
o carierd aleasa gresit etc.); interne, care tin de management, de
conditiile de lucru etc.

Managementul invaziv are loc atunci cand managerii se implica

in activitatile marunte, dar esentiale pentru a ajuta echipa sa obtina
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cele mai bune rezultate. Cu toate acestea, micromanagementul
poate avea efecte negative asupra angajatilor:

— Nesiguranta locului de munca;

— Lipsa de incredere in conducere;

— Absenta recompenselor si a beneficiilor;

— Mediu de lucru tensionat;

— Plictiseala.

Asadar, cel mai important lucru este de a demonstra empatie
si a ramane mereu atenti la motivatia si dispozitia angajatilor [8].

Atunci cand angajatorul nu intelege importanta motivatiei, se
intampla exact opusul: angajatii devin indiferenti, nu mai muncesc
cu atat de mult spor, iar productivitatea scade. Acestea sunt cauzate
adesea de strategiile de management mai putin orientate catre
oameni, cum ar fi: lipsa de experientd in ceea ce priveste lucrul
cu personalul, lipsa unor viziuni clare privind posibilitatile de
dezvoltare a carierei si crestere in cadrul organizatiei, nesiguranta
locului de munca, prezenta unui leadership defectuos, cu o atitudine
negativa catre angajati [8].

Demotivarea este un proces intalnit in cadrul organizational,
managerii considerdnd cd este unul dintre motivele de baza
pentru care angajatii nu-si realizeaza sarcinile. In acest caz un pas
important este Intelegerea, atat de catre manager, cat si de catre
angajati, a ceea ce inseamna sa fii motivat. In cele mai multe cazuri,
demotivarea este echivalenta cu lipsa de implicare in sarcini,
intarzierea la serviciu, depasirea termenelor limita, neparticiparea

activa la realizarea obiectivelor generale a organizatiei. Astfel, se
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poate de considerat cd demotivarea este ,,eticheta” pentru lucruri,

care nu au mers bine.

Demotivarea angajatului poate fi explicata prin cateva motive:

Viziune deformati — managerii au tendinta de a-i percepe
pe ceilalti prin prisma propriilor competente, analizand
comportamentul subordonatilor numai dintr-o singurd
perspectiva;

Nerabdare — managerii au de obicei o viatd aglomerata si
activa, preferand sa interpreteze lucrurile prin metoda cea
mai facila;

Impartirea stricti a oamenilor pe categorii — poate in mod
abuziv, conduce la omiterea unui aspect esential;
Implicarea atentiei pe aspectele individuale;
Rationamentul simplist — folosirea unor motive si
argumente superficiale atunci cand se incearca explicarea

comportamentului unui angajat [17].

Managerii, pentru a preveni demotivarea angajatilor (starea

psihologica a angajatului, caracterizatd prin pasivitate, apatie fata

de munca), pot Intreprinde urmatorii pasi:

— Mentinerea contactului continuu cu angajatul;

— Angajatul profesionist, cu capacitate ridicatd de munca
nu trebuie incdrcat suplimentar. In cazul cind angajatii
profesionisti sunt solicitati suplimentar, acest lucru
devine demotivator, dacd munca suplimentara nu este

stimulata. In aceasta situatie, angajatii se simt exploatati;
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— Folosirea managementului performantei in mod
echitabil. Daca este favorizat un angajat, fara sa fie facuta
distinctia dintre cei care au contribuit cu adevarat la
realizdri si cei care au avut un impact neutru, apare riscul
credrii unui efect advers al evaludrii performantelor si
de a demotiva angajatii care incearcad sa produca si sa
realizeze obiective;

— Angajatul profesionist nu trebuie verificat si controlat
in exces, acest lucru este foarte frustrant si demotivant.
Angajatii asteapta de la un manager sa fie tratati in mod
egal si obiectiv. Dacd angajatii simt si vad cad existd
favoriti, atunci nu vor demonstra performanta, de care

sunt capabili.

Un manager bun [1] se deosebeste prin capacitatea de a:

a. Observa ceea ce altii nu observa, lucru care i permite
sd stabileasca anumite legitati, de tip cauzad-efect, sa
constate anumite lucruri, care merg bine si nu prea bine
in echipa;

b. Vedea ceea ce altii nu vad, astfel poate formula
recomandari si concluzii pentru o mai buna activitate;

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

Important este de a gasi mijloacele potrivite pentru motivarea
angajatilor, care o sa ajute la predispunerea unui lucru mai bun si

respectiv, obtinerea unor rezultate mai bune.
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Acestea pot fi:

1. Comunicarea eficienta. Dintre toate tipurile de comunicare,
cea mai eficienta este comunicarea asertiva, ceea ce inseamna
a spune ceea ce se crede intr-o maniera in care sa nu supere.
Cea mai simpla tehnicd de a comunica asertiv este de a
construi feedback-ul catre angajati, principiul de baza fiind ,,
Nu conteaza doar ce spui, dar si cum o spui’”.

2. Delegarea responsabilitatii. Cercetdtorii au ajuns la
concluzia, cd mai mult de un sfert din managementul de
varf al organizatiilor este afectat de ,,sindromul managerului
depasit”. Pentru a preveni aceasta situatie una dintre solutii
este de a transfera responsabilitdtile catre nivele mai
inferioare.

Conditiile unei delegari eficiente sunt:

a.  Angajatul poate face ceea ce i delegati;
b.  Angajatul doreste sa faca ceea ce 11 delegati.

3. Incurajarea angajatilor se face in felul urmitor: orice idee,
propunere trebuie ascultatd si discutatd; demonstrarea
increderii cd sarcina va fi realizata bine; crearea conditiilor
de lucru individual si in echipa.

4. Feedback-ul oferit in mod regulat are in vedere acordarea
opiniei/reactiei de raspuns din partea managerului fata de
munca realizatd, precum si fata de nereusite. Feedback-ul
trebuie sa fie constructiv, corect si pozitiv, pe un ton calm,
incurajator.

5. Abordarea individuald (managementul situational) a fost

propusa de Hersey P. si Blancard K. in 1985, care sustin ca
45



angajatii trebuie condusi si motivati in functie de: competenta
lor profesionala si motivatia lor fatd de realizarea sarcinilor.
[21]

6. Dorinta angajatului de a lucra prevede urmatoarele:

a.

50 oo

o

Elaborarea unei liste cu 3-5 lucruri care 1i motiveaza pe
fiecare angajat;

Colaborarea cu fiecare angajat;

Stabilirea intalnirilor fata-in-fatd cu fiecare angajat;
Recunoasterea publica a rezultatelor si a meritelor si
discutarea greselilor in mod individual;

Sustinerea initiativelor si ideilor;

Lipsa de exces 1n privinta controalelor;

Evitarea criticii in public;

Stabilirea viziunii si perspectivei subdiviziunii;

Marcarea realizarilor.

Motivarea personalului este una dintre provocarile-cheie ale

conducatorilor de toate nivelele. Nu este deloc usor, dar in

momentul Tn care sunt supuse unei analize critice abilitatea de a

motiva angajatii, stilul practicat de management, de comunicare si

de lucru cu angajatii, se va reusi de dezvoltat si de depasit limitele

proprii, devenimd un adevarat manager.
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CONCLUZII:

— Managementul participativ este cea mai eficientd abordare
care implicd o interactiune continud intre manager si angajati
pentru solutionarea problemelor institutiei. Relatiile dintre
sef si angajati sunt cel mai important factor de motivatie
pentru Tmbunatdtirea performantei.

— Pentru a dezvolta dorinta angajatilor de a munci bine managerul
trebuie sa intreprinda urmatorii pasi: oferirea de feedback,
luarea in considerare a factorilor motivationali, demonstrarea
empatiei fata de angajati, concentrarea asupra performantelor
profesionale, recunoasterea meritelor angajatilor in public,
precum si lipsa de exces a controlului persoanelor angajate.

— Un manager bun se deosebeste prin capacitatea de a observa
ceea ce altii nu observa, de a explica clar viziunea pentru
realizarea misiunii institutiei. Prin exemplul propriu ajunge
sa fie respectat de angajati, pe care 1i motiveaza la cresterea
productivititii muncii.

— Una dintre cauzele importante care pot provoca o atmosfera
neplacuta la locul de munca este lipsa de motivare printre
angajatii performanti. Astfel, managerul poate provoca
nemultumirea celor care se straduiesc sa fie mai eficienti si
mai productivi. Motivatia ajutd pentru a avea rezultate mai

bune si este cu adevarat importantd in activitatea angajatilor.
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— Este necesar de a constientiza ca motivatia este o abilitate care
se Tnvatd. De aceea managerul trebuie mai intai sa se cunoasca
pe sine, sa stie exact unde vrea sd ajungd, sa stie care sunt
factorii care trezesc in sine energia si dorinta de a evolua, sa
faca ceva care presupune multd creativitate. Motivatia este
forta care nu o lasa pe persoana sa renunte, fiind un proces
continuu fara de care nu este posibil de indeplinit obiectivele

propuse.
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