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REPERE CONCEPTUALE ALE CERCETARII

Actualitatea si importanta temei de cercetare. De-a lungul timpului, resursa umana si-a
demonstrat eficacitatea si contributia In orice domeniu de activitate, fie ca este vorba de sectorul
privat sau cel public. In conditiile economiei bazate pe cunoastere, rolul si importanta resurselor
umane in cadrul organizatiilor a devenit unul iminent, prin implicarea directd asupra
performantei organizationale. Managerii organizatiei, indiferent de pozitia ierarhica pe care o
ocupd, constientizeaza tot mai mult semnificatia resurselor umane, dar si contributia acestora la
crearea de valoare adaugata pentru organizatie.

Pentru a intelege motivele reale ale oamenilor este necesar ca managerul sd cunoasca si sa
explice felul in care evenimentele externe se intrepatrund cu comportamentul salariatului,
influentandu-I si orientandu-I.

Importanta si implicatiille majore ale unei bune motivari asupra performantelor
organizationale nu este contestatd nicidecum pe parcursul ultimelor decenii, insd, abordarea
clasica a predominat teoriile motivationale moderne. In ultimii ani, in practica manageriala s-a
manifestat o schimbare substantiald in directia unei complexe si eficace motivari a personalului.
Ca urmare, s-a cristalizat “managementul de tip motivational, care se bazeaza pe decizii §i
actiuni ce iau in considerare interesele salariatilor organizatiei si a celorlalti stakeholderi, cu
reflectarea directa in cresterea potentialului si performantelor organizatiei”. Aceastd mutatie
are la baza, in primul rand, modificarea conceptiei managerului asupra naturii umane tinand cont
de multiplele sale calitati si roluri care-i revin in organizatie, societate si familie. Salariatul este
abordat 1n contextul culturii si climatului social, ceea ce permite o intelegere mai profunda a
intereselor, aspiratiilor si comportamentului sau.

In esenti, managerii trebuie si observe prezenta, eforturile, persistenta si orientarea citre
indeplinirea sarcinilor angajatilor si sd intervina, daca un angajat nu este suficient de motivat.

Descrierea situatiei in domeniul de cercetare si identificarea problemelor de
cercetare. Aspectele ce tin de motivarea personalului, cat si teoriile motivationale sunt subiecte
abordate pe larg in literatura de specialitate. In acelasi timp, problema implicirii concrete a
managerilor In orientarea comportamentului motivational este un subiect mai putin analizat,
probabil din considerentul ca motivarea este, totusi, un proces psihologic care se manifesta
diferit de la individ la individ, iar ceea ce motiveazd o persoand poate fi cu totul inutil in
motivarea altei persoane.

In lucrarile savantilor americani A. Maslow, C. Alderfer, D. McClelland, M. Porter, V.
Vroom, D. De Cenzo, C. D. Fisher, R. Mathis, G. Milkovich, D. Torrington etc., motivarea este
analizata prin prisma teoriilor de proces si de continut. Daca teoriile de proces ale motivatiei pun
accentul pe modul in care sunt motivati oamenii, atunci teoriile de continut se axeaza nemijlocit
pe trasdturile interioare ale oamenilor.

Cercetatorii romani V. Lefter, A. Manolescu, I. O. Panisoara, D. Drutd, T. Hobeanu, P.
Burloiu, A. Rotaru, A. Prodan, Gh. Rosca etc. au abordat problematica managementului
resurselor umane, inclusiv motivatia personalului, fapt ce le-a permis elaborarea diferitor
procedee si tehnici adecvate in vederea atingerii obiectivelor scontate.

Motivarea personalului a constituit subiect de cercetare si pentru un sir de Cercetdtori rusi:
Volghin V. V., Deatlov V. A., Egorsin A., Ghercikov V. I, Kibanov A., Lipatov V. care au pus
in evidentd impactul motivatiei personalului asupra comportamentului uman si, ulterior, asupra
performantei organizationale.

Dintre cercetatorii autohtoni care au studiat complex problema managementului resurselor
umane si cea a motivdrii personalului putem face referintd la: A. Cotelnic, A. Onofrei, N.
Burlacu, I. Sirbu, L. Savga, M. Gheorghita, A. Birca, M. Baiesu, M. Jalencu, A. Litvin, G. Ulian,
L. Cretu etc. Acestia au analizat specificul functionarii Intreprinderilor din Republica Moldova in
conditiile reale de trecere la economia concurentiald §i particularitdtile managementului
resurselor umane. In lucrarile autorilor mentionati sunt abordate probleme ce tin de sistemul de
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recompense directe si indirecte, motivatia si satisfactia In munca, evaluarea performantelor
personalului, pregatirea profesionala si dezvoltarea carierei etc.

Scopul si obiectivele tezei. Scopul tezei rezidd in cercetarea si analiza teoretico-practica
complexd a implicatiilor manageriale asupra motivarii personalului, precum si elaborarea si
implementarea unor strategii manageriale de motivare a angajatilor in vederea sporirii
performantelor individuale si organizationale.

Tinandu-se cont de scopul general al tezei, au fost formulate urmatoarele obiective:

e analiza aspectelor teoretico-conceptuale ale motivarii personalului si implicatiilor
manageriale asupra acesteia;

e evaluarea cadrului teoretic al managementului motivational la nivelul organizatiilor;

e analiza teoriilor motivationale prin prisma satisfactiei si insatisfactiei in munca a angajatilor;

e cvaluarea sistemului motivational si al perceptiei angajatilor cu referire la motivatie in
organizatiile din Republica Moldova;

e cvidentierea implicarii managerilor in procesul adoptarii unui comportament motivant al
angajatilor;

e analiza comparativa a strategiilor si tacticilor motivationale din cadrul companiilor din
Uniunea Europeana si Republica Moldova,

e identificarea si implementarea unor instrumente si tehnici eficiente de motivare a
personalului In organizatiile autohtone;

e prezentarea si argumentarea aspectului redimensionat al demersului motivational al
personalului prin prisma implicatiilor manageriale.

Metodologia cercetarii stiintifice. Baza metodologica si teoretico-stiintifica a
investigatiei o constituie lucrarile cercetatorilor consacrati in domeniu atat din tara, cat si de
peste hotare. In acest context, evidentiem lucrarile cercetatorilor A. Maslow, F. Herzberg, C.
Alderfer, D. McClelland, M. Porter, E. Lowler, V. Vroom, care au elaborat si propus teoriile
motivationale.

Un suport teoretico-stiintific valoros pentru organizatiile din Republica Moldova, in
domeniul motivarii angajatilor, 1l constituie lucrdrile cercetatorilor autohtoni: A. Cotelnic, I
Sirbu. M. Gheorghita, A. Bircd, N. Burlacu., Gr. Belostecinic, G. Ulian, A. Stratan, M. Jalencu,
A. Onfrei etc.

Suportul informational si statistic al lucrarii 1l constituie: actele legislative din domeniul
muncii si al salarizarii; datele Biroului National de Statistica al Republicii Moldova si statisticii
Uniunii Europene (Eurostat); informatiile oferite de Barometrul Edenred-1psos; informatiile
oferite de citre agentii economici cuprinsi in cercetare: SA ”Apa-Canal Chisinau”, IM “Regia
Transport Electric”, SA ”Viorica-Cosmetic”, ”Top Fashion” SRL, ”Luxtore” SRL etc.

Sistemul metodologic se axeaza pe asa metode ca: analiza cantitativa si calitativa a datelor,
sinteza, metode grafice si tabelare, metoda grupdrii si a seriilor cronologice, comparatia,
documentarea stiintifica, descrierea, ancheta prin chestionare si analiza rezultatelor cercetarii,
esantionarea, prelucrarea statistica a datelor, metode de scalare a rezultatelor cercetarii (scala lui
Likert, scale nominale, scale interval, diferentiala semantica).

Problema stiintifica importanta solutionata consta in elaborarea si implementarea din
partea managerilor a celor mai eficiente si relevante instrumente si tehnici motivationale ale
angajatilor pentru organizatiile economice din Republica Moldova, in vederea cresterii
satisfactiei profesionale a angajatilor, in conditiile sporirii performantei organizationale.

Noutatea si originalitatea stiintifica a tezei este in corelatie cu scopul si obiectivele
acesteia si rezida in:

e fundamentarea stiintifica a cadrului teoretico-conceptual al motivatiei personalului si a
mecanismului motivational la nivel organizational;

e cvidentierea si argumentarea implicatiilor manageriale asupra motivatiei personalului la
diferite nivele ale managementului;



e cvaluarea principalilor indicatori statistici privind forta de munca, precum si a celor privind
utilizarea timpului de munca si salarizarea in Republica Moldova, cu implicatii directe asupra
motivarii personalului;

e cvaluarea calitativa a elementelor sistemului de motivare a personalului in unele intreprinderi
din Republica Moldova;

e elaborarea tabloului general al zonelor corelative performanta-motivatii-satisfactie la nivel
organizational;

e claborarea si implementarea propunerilor de optimizare a instrumentelor si tehnicilor
motivationale ale personalului in organizatiile din Republica Moldova;

e argumentarea necesitatii implicarii managerilor in redimensionarea demersului motivational
pentru intreprinderile din Republica Moldova.

Semnificatia teoreticd a lucrarii consta in analiza complexa si sistematizarea reperelor
epistemologice din domeniul managementului motivational, elucidarea teoriilor, politicilor si
strategiilor motivationale adoptate in cadrul organizatiilor economice autohtone, abordarea
conceptelor de satisfactie si insatisfactie in munca.

Valoarea aplicativa a lucrarii rezida in: analiza si evaluarea sistemului motivational la
nivel national; diagnosticarea motivarii personalului in organizatiile economice autohtone;
evaluarea politicilor si strategiilor motivationale aplicate de organizatiile economice autohtone;
analiza comparativa a instrumentelor si elementelor motivationale in Republica Moldova si
Uniunea Europeana; evaluarea nivelului de implicare a managerilor din organizatiile economice
autohtone in procesul de motivare a personalului; elaborarea si aplicarea instrumentelor si
tehnicilor motivationale in scopul cresterii performantelor in practica organizatiilor cercetate;
elaborarea demersului motivational pentru organizatiile economice din Republica Moldova.

Rezultatele stiintifice principale noi inaintate spre sustinere:

e clucidarea si argumentarea relatiei dintre motivatie, satisfactia in munca si performantele
organizationale;

e analizarea solutiilor de optimizare a instrumentelor si mecanismelor motivationale, care, in
opinia noastra, pot conduce la cresterea performantelor organizationale;

e propunerea unui model de stabilire a ratingului angajatilor;

e propunerea spiralei imbunatatirii continue a sistemului motivational din cadrul intreprinderii.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Unele recomandari privind optimizarea
instrumentelor si tehnicilor motivationale ale personalului au fost propuse spre implementare SA
”Api-Canal Chisinau”, IM “Regia Transport Electric”, SA ”Viorica-Cosmetic”, “Top Fashion”
SRL, "Luxtore” SRL, Vilerex” SRL, fapt justificat prin certificatele de implementare anexate.

Aprobarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele cercetdrilor stiintifice efectuate au fost
expuse in articole stiintifice publicate in reviste de specialitate de diferite categorii, in cadrul
conferintelor stiintifico-practice nationale si internationale, organizate in tara si peste hotare.

Publicatii la tema tezei. Pe parcursul cercetarilor efectuate la tema tezei au fost publicate
un numar de 12 articole stiintifice in reviste de specialitate cu recenzenti, precum si in lucrarile
conferintelor stiintifico-practice organizate atat in Republica Moldova, cét si in strdinatate, cu un
volum total de 4.25 coli de autor.

Volumul si structura tezei este determinatd de scopul si obiectivele cercetarii si include:
adnotare in limbile romana, engleza, rusa, lista abrevierilor, introducere, trei capitole, concluzii
generale si recomandari, bibliografie si anexe.

Lucrarea este expusa pe 138 pagini, inclusiv 29 tabele, 17 formule, 58 figuri. Suportul
stiintifico-practic este sustinut de 21 de anexe. Bibliografia este alcatuita din 177 de surse.

Cuvinte-cheie: motivare, teorii motivationale, satisfactie/insatisfactic 1n munca,
recompense, politicd motivationald, strategii motivationale, management motivational,
instrumente si tehnici motivationale, demers motivational.



CONTINUTUL TEZEI

Primul capitol - ”Fundamentarea teoreticA a motivarii personalului la nivelul
organizatiei” - trateazd aspectele teoretice si caracteristicile definitorii ale motivarii
personalului. Sunt analizate componentele structurale ale motivatiei, principalele roluri ale
motivarii, formele motivatiei prin prisma valentelor perechi, demotivarea si sursele demotivarii.
De asemenea, ca rezultat al motivarii personalului am elucidat satisfactia/insatisfactia
profesionald. Acestea vizeaza realizarea obiectivelor 1-3 ale tezei.

Astfel, obiectivul 1 - analiza aspectelor teoretico-conceptuale ale motivarii personalului
si implicatiilor manageriale asupra acesteia - reflectd faptul cd succesul organizatiilor in
activitatile desfasurate depinde in mare masura de resursele umane ale acesteia.

Motivatia reprezintd o componenta majora a managementului si un subiect dintre cele mai
frecvente tratate 1n literatura de specialitate. Ca urmare, se inregistreaza o mare varietate de abordari,
nu rareori contradictorii.

In Tabelul 1 am efectuat o sintezi a abordarilor conceptului de motivatie in opinia mai multor
autori autohtoni si straini.

Tabelul 1. Abordari conceptuale ale motivatiei in viziunea autorilor

Autorul Abordarea propusa Accente evidentiate
Certo S. C. Motivatia este starea interioara care determind o persoand si actioneze | Stare interioara
intr-o modalitate care asigura indeplinirea anumitor obiective
Lukacs E. Motivatia este suma fortelor energiilor interne si externe care initiazd, | Directionarea
directioneaza si sustine comportamentul uman 1n atingerea unui scop comportamentului de catre
anumiti factori
Steers R., Motivatia este ceea ce energizeaza, directioneazd i sustine un | Directionarea
Porter M. comportament comportamentului de cétre
anumiti factori
Johns G. Motivatia - masura 1n care un efort persistent este dirijat pentru realizarea | Efort, perseverentd, directii
unui scop si obiective
Baiesu M. Motivatia reprezintd suma fortelor, energiilor interne si externe care | Directionarea

initiazd si dirjjeazd comportamentul uman spre un anumit scop, care, | comportamentului de catre
odata atins, va determina preocuparea pentru satisfacerea unei altei nevoi | anumiti factori

Birca A. Motivarea - proces de initiere a comportamentului uman pentru atingerea | Proces comportamental

obiectivelor organizatiei in schimbul satisfacerii nevoilor personale

Burdus E., Motivatia — procesul de selectie, orientare si mentinere a | Proces comportamental

Caprarescu Gh. | comportamentului uman, in functie de anumite nevoi si aspiratii

Emilian R. Motivatia — ansamblul stérilor de necesitate ce se cer satisficute si care 1l | Stare interioara
imping, 1l instiga si 1l determina pe individ s si le satisfaca

Lefter V., Motivatie — ansamblul factorilor ce determind comportamentul unui | Directionarea

Manolescu A. | agent economic; comportamentului de cétre

Motivatia — actiunea fortelor constiente sau inconstiente, care determina | anumiti factori
comportamentul (fard nici o consideratie morald)
Zlate M. Motivatia este o parghie importanta in procesul autoreglarii individului Stare interioara
Sursa: Elaborat de autor 1n baza surselor bibliografice

Obiectivul 2 - evaluarea cadrului managementului motivational la nivelul organizatiilor -
se axeaza pe tratarea managementului motivational ca o activitate care incadreaza actiunile
angajatilor in procese descentralizate. Astfel, fiecare actiune va fi consideratd ca o contrbutie la
progresul general si, in acelasi timp, ca rezultat al initiativelor si eforturilor individuale si de
grup.

Abordarea proprie a managementului motivational vizeaza ca acesta constd in
planificarea si coordonarea resurselor organizationale in vederea atingerii obiectivelor ce tin de
motivarea angajatilor.

In opinia noastri, etapele managementului motivational la nivelul organizatiei pot fi
considerate:



1. Elaborarea programelor motivationale si identificarea instrumentelor de motivare a
angajatilor.
2. Organizarea activitdtilor in asa un mod care ar suscita interesul angajatilor si ar contribui la
adoptarea unui comportament motivat pozitiv al acestora.
Implementarea politicilor si strategiilor motivationale elaborate.
4. Evaluarea comportamentald a angajatilor, cat si a performantelor acestora ca rezultat al
implementarii unei politici motivationale adecvate.

De fapt, aceste etape nu sunt decat abordarea adaptatd a functiilor managementului in
contextul procesului motivational. Consideram ca aceastd abordare ne va permite sa trasam clar
anumite obiective motivationale pentru cresterea performantelor angajatilor, implicarea acestora
in activitati, cat si cresterea si dezvoltarea organizatiei.

Parcurgand aceste etape, 1n final, va putea fi evaluata eficienta programelor si
instrumentelor motivationale elaborate de catre managerii organizationali, in acelasi timp poate
fi analizat si contextul implicatiilor manageriale asupra motivatiei personalului.

Implicatia managerilor In motivarea angajatilor, In opinia noastrd, reflecta totalitatea
demersurilor si eforturilor initiate de managerii organizatiei in vederea determinarii angajatilor
de a lucra mai bine sau de a atinge obiectivele scontate.

Tinand cont de faptul ca in cadrul unei organizatii existd mai multe nivele manageriale,
atunci si gradul de implicatie al acestora va fi diferit (Figura 1).
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Fig. 1. Implicatiile managerilor asupra motivatiei angajatilor la diverse nivele manageriale
Sursa: Elaborat de autor

Implicatiile manageriale asupra motivatiei angajatilor sunt semnificative si in contextul
redimensionarii demersului motivational al personalului. Astfel, managerii vor evalua sistemul
motivational existent al intreprinderii, vor elabora programe manageriale de perfectionare a
motivarii angajatilor, vor asigura sustenabilitatea sistemului motivational, aspecte analizate in
capitolul 3.3 al tezei.

In conformitate cu obiectivul 3 - analiza teoriilor motivationale prin prisma satisfactiei si
insatisfactiei in munca a angajatilor — a fost realizatd studierea satisfactiei In munca care
reprezintda unul din cele mai controversate domenii de cercetare datorita dificultatilor
metodologice implicate in identificarea si operationalizarea unui numar enorm de variabile care
ar trebui analizate: continutul muncii, contextul muncii, variabilele demografice si ocupationale,
factorii de personalitate i nu in ultimul rand sursele satisfactiei in munca.

Satisfactia si insatisfactia In muncd rezida de cele mai multe ori din rezultatul motivarii
angajatilor. Cercetdrile in domeniu au permis clasificarea teoriilor motivationale centrate pe
satisfacerea nevoilor angajatilor. Astfel, se deosebesc doua categorii de teorii motivationale, cele
mai cunoscute fiind analizate in capitolul 1.3 prin prisma satisfactiei si insatisfactiei in munca a
angajatilor [9, p. 475].



I. Teoriile de continut ale motivatiei sunt explicatii ale motivatiei care pun accentul pe
trasaturile interioare ale oamenilor. Au fost abordate satisfactia si insatisfactia in munca
analizand urmatoarele teorii motivationale: teoria ierarhiei nevoilor sau piramida lui A. Maslow,
teoria realizarii nevoilor lui D. McClelland, teoria bifactoriala a lui Herzberg si teoria ERG a lui
Alderfer.

Il. Teoriile de proces ale motivatiei sunt explicatii ale motivatiei care pun accentul pe
modul in care sunt motivati oamenii. Din aceastd categoric au fost studiate prin prisma
satisfactiei/insatisfactiei cinci teorii: teoria echitatii elaborata de J. S. Adams, teoria asteptarii a
lui V. H. VVroom, teoria scopurilor lui E. A. Locke, modelul Porter-Lawler si teoria atribuirii lui
F. Heider.

In concluzie, mentiondm ci scopurile organizatiilor pot fi realizate doar prin efortul comun
al membrilor ei. Una dintre conditiile pentru care unele organizatii sunt mai eficiente si
productive decat altele, este data de calitatea si cantitatea eforturilor depuse de angajatii ei,
eforturi care sunt legate de motivatie. Pentru ca un individ sa fie motivat la locul de munca, el
trebuie sa aiba certitudinea ca efectuand o anumita activitate, aceasta i va satisface si propriile
trebuinte.

Studierea teoreiilor motivationale clasice ne-a permis ca in capitolul 3.2 sa prezentdm cinci
instrumente $i mecanisme motivationale, privite prin prisma teoriilor motivationale, care, in
opinia noastrd, pot conduce la cresterea satisfactiei Tn muncd a angajatilor organizatiei si a
plusvalorii pentru aceasta.

Capitolul doi - ”Diagnosticul motivirii personalului in organizatiile din Republica
Moldova” - prezinta rezultatele analizei si evaluarii sistemului motivational la nivel national, cat
si analiza sistemului de recompense in organizatiile autohtone prin prisma unui studiu cantitativ
si calitativ complet, orientat in directia fundamentarii stiintifico-practice a rezultatelor si este
axat pe realizarea obiectivelor 4-5.

Obiectivul 4 a vizat evaluarea sistemului motivational si al perceptiei angajatilor cu
referire la motivatie in organizatiile din Republica Moldova;

Elementul de baza a politicii de recompensare a personalului il reprezintd salariul.
Conform Legii salarizarii a Republicii Moldova, salariul este orice recompensa sau castig
evaluat in bani, platit angajatilor de catre angajator sau de organul imputernicit de acesta, in
temeiul contractului individual de munca, pentru munca executatd sau ce urmeazd a fi executata
[26].

Analizand datele Biroului National de Statistica observam o tendintd anuala de modificare
pozitiva a salariului mediu nominal atét in sectorul bugetar, cat si in cel real (Figura 2).
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Fig. 2. Evolutia castigului salarial nominal mediu lunar in perioada a.a. 2010-2017
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor BNS



Potrivit Biroului National de Statistica castigul salarial mediu lunar din economia
nationala in anul 2016 a constituit 5084 lei si S-a marit fata de anul 2015 in valoare nominala
cu 11,2%, iar In termeni reali (ajustat la indicele preturilor de consum) — cu 3,7%.

Tabelul 2. Castigul salarial mediu lunar al unui angajat pe activitati,
in perioada a.a. 2012-2016, lei

Activitati economice Ritmul de

2015 crestere in 2016
fatd de 2012, %
gfsréﬁﬁ””m’ silviculturd si 2 164 2 475 2773 3072 3321 153,5
Industrie 33803 4044 4469 4962 5353 140,8
Informatii §i comunicatii 6430 6 630 8 661 9770 11 027 1715
Activitafi financiare i 6 859 7382 7 845 8659 | 10338 150,7
asigurari
Invitimant 3024 3007 3357 3813 4017 132,8
Sdndatate si asistentd sociald 3346 3622 4 046 4430 5010 149,7
Total 3386 3674 4089 4538 5084 146,2

Sursa: Elaborat de autor in baza datelor BNS

Un sistem de recompense reflectd ce anume pretuieste organizatia si ce este dispusad sa
plateasca pentru lucrurile respective.

In scopul diagnosticdrii aspectelor motivationale, determindrii tehnicilor motivationale si
a sistemului de recompense aplicat in organizatiile din Republica Moldova a fost realizat un
studiu cantitativ si calitativ complet, orientat in directia fundamentarii stiintifico-practice a
rezultatelor.

Studiul a fost efectuat in contextul abordarii temei tezei de doctorat, axandu-se, de
asemenea, si pe implicatiile manageriale asupra motivatiei personalului in organizatiile din
Republica Moldova.

Obiectivele au reiesit din scopul general si au vizat:

- analiza strategiilor motivationale ale organizatiilor autohtone in opinia managerilor si a
personalului executiv (specialisti, muncitori calificati);

- 1dentificarea aspectelor care genereaza angajatilor cele mai mari satisfactii/insatisfactii;

- determinarea nivelului de satisfactie in munca a angajatilor;

- ierarhizarea importantei recompenselor 1n activitatea profesionald a angajatilor;

- determinarea tipurilor de recompense directe/indirecte in functie de marimea organizatiilor si
a genului de activitate practicat;

- analiza aspectelor demotivationale ale angajatilor in opinia managerilor, dar si a angajatilor
insisl.

Reprezentativitatea egantionului a fost asigurata de implicarea unui numar de 55 de
organizatii economice din Republica Moldova pentru analiza opiniilor si conturarea unui tablou
general. Acestea au fost divizate dupd numarul angajatilor, indicind denumirea lor, genul de
activitate si amplasarea (Anexa 4), dintre acestea un numar de 13 organizatii mari cu peste 250
angajati, 16 organizatii mijlocii cu un numar de angajati cuprins intre 50-249 de persoane, 17
organizatii mici (10-49 persoane) si 9 micro organizatii cu un numdr de pana la 9 angajati.

O analizd detaliata, insa, s-a axat pe un numar de 5 intreprinderi din Chisindu: SA ”Apa-
Canal Chisinau”, IM “Regia Transport Electric Chisinau”, SA ”Viorica-Cosmetic”, SRL “Top
Fashion”, SRL “Luxtore”. Din cadrul SA ”Apa-Canal Chisiniu”, IM “Regia Transport Electric
Chisinau”, SA “Viorica-Cosmetic” au participat la sondaj 24 manageri de diferite niveluri, iar
din cadrul SRL “TopFashion”, SRL “Luxtore” - 10 manageri. Pentru comparatie, au fost
implicati, aleatoriu, manageri si din cadrul altor organizatii autohtone (6 managerti).



Din numarul total al angajatilor, pentru asigurarea unei reprezentativititi minime au
participat circa 10% dintre angajatii SA ”Apa-Canal Chisinau”, IM “Regia Transport Electric
Chisinau” (Parcul nr. 1), SRL ”"Top Fashion”; 13% - SA ”Viorica-Cosmetic” si 20% - SRL
“Luxtore”. Pentru asigurarea unei reprezentativititi generale in cercetare au fost inlcluse
organizatii economice din Balti, Soroca, Telenesti, Calarasi, Stefan Voda, Cahul etc.

Astfel, au fost intervievati 40 de manageri si 357 angajati din personalul de executie.

Pentru a evidentia corelatia dintre satisfactia In munca si mentinerea angajatilor in
organizatia in care lucreazd am propus 2 afirmatii la care media ponderatd a raspunsurilor a
variat nesemnificativ in opinia managerilor si a personalului executiv (Tabelul 3).

Tabelul 3. Opiniile respondentilor referitoare la satisfactia in munca

1. Satisfactia In muncd este un motiv 1,3 1,23
important pentru mentinerea angajatilor
Dvs./Dvs. in aceastd organizatie

2. Angajatii satisfacuti aduc mai multi bani 1,27 1,07
organizatiei in care lucreaza

Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat (Anexa 5,6,7)

Analiza rezultatelor organizatiilor incluse in cercetare reflecta un grad de satisfactie peste
medie, per ansamblu, generat de specificul genului de activitate, forma de proprietate si politica
de personal a acestora (Figura 3).

4 35 3565
35 : 3.26 33
3
5 3
>
g 2.5
c
c 2
e
‘_c‘,‘ 15
<
> 1
0.5
0
”Reteaua Transport ”Apa-Canal ”Viorica-Cosmetic” ”Top Fashion” SRL  ”Luxtore” SRL
Electric” IM Chisinau” SA SA

Fig. 3. Nivelul de satisfactie in munca a angajatilor
Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat

Cel mai inalt nivel de satisfactie in munca a angajatilor se atesta la firma “Top Fashion”
SRL, satisfactie generata de conditiile de munca, atitudinea managerilor si utilajele performante
cu care lucreaza angajatii. Putin peste medie este gradul de satisfactie al angajatilor IM “Regia
Transport Electric Chisindu”.

Recompensa salariald a angajatilor trebuie sd aibd un caracter echitabil si transparent in
opinia celor intervievati, insa echitatea salariala este perceputa diferit.

Totodata mentionam ca, rezultatele studiului elaborat de catre autor a demonstrat ca peste
72% din respondenti considera salariul ca factor determinant in motivarea muncii.

10



. 3% ,_2%

9% = Salariul

B Conditiile de munca
14% : :
0 Pachet social atractiv
= Promovarea

72% = Munca in sine

Fig. 4. Factori determinanti in motivarea muncii
Sursa: Elaborat de autor n baza esantionului analizat

Respondentii studiului (personalul de executie) au stabilit o ierarhie a importantei
recompenselor in activitatea lor profesionala, atribuind, de asemenea, locul I salariului de baza si
ultimului loc — promovarii pe scara ierarhica, aspecte reflectate in Tabelul 4.

Tabelul 4. Ierarhia importantei recompenselor in activitatea profesionala a angajatilor

Tipul recompensei Scorul obtinut Locul atribuit
Salariul de baza 4,06 |
Adaosuri si sporuri la salariu 3,53 I
Beneficii suplimentare (cheltuieli de transport, 3,33 11
subventii pentru hrand, spatiu locativ etc.)
Dezvoltarea personala si profesionala 3,26 v
Promovarea pe scara ierarhica 2,92 V

Sursa: Elaborat de autor in baza calculelor studiului efectuat

In acelasi context, mentionaim ci doar 25% dintre respondenti consideri ci salariul
corespunde efortului, iar ceilalti 75% infirma acest lucru, fiind nemulfumiti de raportul salariu-
efort depus. De asemenea, nici un angajat nu este supraevaluat si recompensat peste efortul
depus (Figura 5).

Intrebarea: ”In opinia Dvs., salariul pe care il primiti corespunde

efortului depus? ”
25%
m Totalmente

0% m Salariul este mai mare decat munca executata

Salariul este mai mic decat munca executata

75%

Fig. 5. Corelatia dintre salariul primit de catre angajati si efortul depus
Sursa: Elaborat de autor in baza calculelor studiului efectuat

Dintre organizatiile analizate detaliat in studiu, cei mai “nedreptatiti” se considera angajatii
companiei ”Viorica-Cosmetic” SA (87%), urmati de cei de la ”Apa-Canal Chisinau” SA (73%)
in opinia carora salariul este mai mic decat munca executata.

Peste 55% din personalul de executie al IM “Regia Transport Electric Chisindu” considera
ca salariul primit corespunde totalmente efortului depus si acest lucru este determinat de
conditiile asigurate de catre conducerea intreprinderii.

Dezvoltarea si succesul firmei este asigurat, deseori, de valorificarea ideilor angajatilor.
Ideile relevante generate de catre angajati pot fi sustinute prin diverse recompense directe
materiale si spirituale de catre conducerea firmelor, cu atdit mai mult cd aceasta poate fi
consideratd o tehnica viabila de motivare.
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Masura in care managementul superior al organizatiilor autohtone motiveaza angajatii in
valorificarea ideilor noi este reflectatd in Figura 6.

Pe oscaladelalla5 (1 — foarte mica; 5 — foarte mare), cele mai valorificate idei sunt ale
angajatilor firmei "Top Fashion” SRL. Ideile sunt salutate si acceptate, chiar daca la moment
implementarea acestora nu este viabila, se revine la ele, ori de cate ori este posibil.

Per ansamblu, scorul nu atinge media de 3 puncte, astfel cd managerii vor acorda o atentie
mai mare ideilor venite de la angajati.

Cel mai mic scor de 2.1, se atestd in cadrul companiei ”Viorca-Cosmetic” SA, ceea ce
reflecta faptul ca conducerea acesteia nu pune in valoare ideile ce vin de la angajati. Cu un scor
putin peste 2.3 firma “Luxtore” SRL, de asemenea, nu promoveaza stimularea ideilor si
propunerilor noi ale angajatilor.

3.5 3.23
E
8 3 2.66 267 2.64
P 55 2.33
S 2.1
(<5}
2’
Z 15
1
0.5
0
”Reteaua Transport ” Apa-Canal ”Viorica-Cosmetic” ”Top Fashion” SRL  ”Luxtore” SRL Scor total
Electric” IM Chisindu” SA SA

Fig. 6. Valorificarea ideilor noi de catre managementul superior al organizatiilor
Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat

Chiar daca, ideile noi vin de la angajati, acestea sunt valorificate Intr-o masurd mica si
foarte micd, doar 1n unele organizatii ajungand la medie, au mentionat respondentii studiului.

In acelasi timp, managerii intervievati sustin ci pentru aceste scopuri nu sunt previzute
stimulente financiare.

Conform obiectivului 5 - evidentierea implicarii managerilor in procesul adoptarii unui
comportament motivant al angajatilor, am determinat aspectele ce genereaza angajatilor cele
mai mari satisfactii si insatisfactii Tn munca, cét si Stimulente materiale/nemateriale oferite in
cadrul organizatiilor autohtone.

In Figura 7 sunt reflectate aspectele, care in opinia celor 40 de manageri ai organizatiilor
incluse in studiu genereaza angajatilor cele mai mari satisfactii.

4% 90 H Promovarea pe scara ierarhica
1% 0

H Salariu conform asteptarilor

8% ¥ Salarizarea in functie de performante

(o .
21% H Recunoasterea meritelor
H Siguranta locului de munca

16%
H Posibilitati de dezvoltare profesionala si personala

8%  Munca interesanta si atractiva

17%

= Competitia profesionala constructiva

Fig. 7. Aspectele ce genereaza angajatilor cele mai mari satisfactii in muncd, in opinia managerilor intervievati
Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat (Anexa 9)
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Dupa cum se vede din diagrama, este o diferentd mica intre factorii de satisfactie in munca.
Cel mai important factor, cu o pondere de 27 %, este considerat salariul. Atunci, cdnd angajatii
sunt platiti adecvat pentru munca depusa, se simt valorosi si apreciati. De fapt, aceasta constatare
este relevatda si in Figura 2.4 din lucrare. Pentru angajatii ”Apa-Canal Chisindu”, insa,
recunoasterea meritelor este factorul care genereaza cele mai mari satisfactii in munca, considera
majoritatea managerilor (27%). Recunoasterea meritelor si siguranta locului de munca sunt la fel
de importante si pentru celelalte organizatii incluse in studiu, in contextul in care rata somajului
in Republica Moldova este ridicata, desi la nivel oficial aceasta este de aproximativ 3,8%. Munca
in sine (interesanta si atractiva), este relevantd pentru satisfactia umana, incluzand aici conditiile
muncii, dotarea tehnica si continutul efectiv al muncii. Ponderea acestui aspect in totalul
factorilor generatori de satisfactii este 11%.

La polul opus, salariul sub nivelul asteptarilor (26%) sau salariul inechitabil (14%),
monotonia muncii §i rutina, constituie surse evidente care genereazd angajatilor cele mai mari
insatisfactii (Figura 8).

Atat aspectele care genereaza satisfactii, cat si cele care genereazad insatisfactii sunt de
naturd generald, insa, depind foarte mult si de specificul genului de activitate pe care
organizatiile il desfasoara. Astfel, alte variante indicate de respondenti au vizat pentru satisfactii:
cresterea numarului de clienti, utilajul modern, posibilitatea cresterii personale, cursuri de limbi
straine oferite de angajatori; pentru insatisfactii: /ucru peste program, cerinte exagerate,
incompetenta unor angajati, rapoartele si darile de seama interminabile, utilaj vechi, efort fizic
exagerat, turele de noapte si riscul contactarii unor boli infectioase (pentru angajatii din
organizatiile medicale).

¥ Lipsa oportunitatilor de promovare

8% 3% 5%

H Salariu sub nivelul asteptarilor

26% ® Salariu inechitabil
18%
B Atitudinea necorespunzatoare a superiorilor

B Conditiile de munca neadecvate

13% H Lipsa sanselor de dezvoltare profesionala si personala
14%

13% Munca monotona si plictisitoare

Competitia profesionala distructiva

Fig. 8. Aspectele ce genereaza angajatilor cele mai mari insatisfactii in munca, in opinia managerilor
intervievati
Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat (Anexa 10)

Pentru 40% dintre angajatii "Top Fashion” SRL lipsa sanselor de dezvoltare profesionala
si personala este aspectul care genereaza cele mai mari insatisfactii, in timp ce munca monotona
si plictisitoare sau competitia profesionala nu produc insatisfactii salariatilor (Anexa 10).

Sarcina managerilor este de a identifica si activa motivele salariatilor, de a le dirija catre o
munca performanta, utilizand stimulente adecvate.

Cele mai uzuale stimulente, cu exceptia salariului/primelor oferite in organizatiile
autohtone, potrivit studiului realizat sunt reflectate in Tabelul 5.

Dintre stimulentele nemateriale predomina aprecierea rezultatelor prin laude sau diplome,
recunoasterea publica a meritelor, comunicarea eficientd, dar si formarea continua.

Astfel, in ambele cazuri sunt reflectate stimulentele care necesita resurse financiare minime
sau zero, o ipoteza confirmata prin rezultatele studiului, deoarece in perioada de crizd, managerii
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sunt in fata unui paradox: trebuie sd-si motiveze colaboratorii fard a avea suficiente resurse
financiare sau materiale, asa ca se impune folosirea unor instrumente alternative de motivare.

Tabelul 5. Stimulente materiale/nemateriale oferite in cadrul organizatiilor autohtone

Stimulente materiale Pondere, Stimulente nemateriale Pondere,
%

Oferirea serviciilor de transport (masina de 14 Aprecierea  rezultatelor  (laude, 21
serviciu, abonament la transport public, achitarea diplome)
servicii taxi etc.)
Masa gratuita 12 Comunicare eficienta 12
Achitarea serviciilor educationale ale copiilor 4 Climat organizational pozitiv 7
Vacante si excursii din contul organizatiei 10 Formare continud 9
Abonamente in salile de sport 4 Delegarea responsabilitatilor 8
Produse ale firmei gratuit sau la un pret redus 11 Participarea n luarea deciziilor 6
Bilete la concerte si spectacole 17 Libertatea initiativelor 4
Acordarea unor conditii favorizante de munca 7 Activitati de teambuilding 3
(oficiu separat, mobild luxoasd ) (consolidarea spiritului de echipa)
Oferirea spatiului locativ (achitarea chiriei, 2 Concursul ”Cel mai bun angajat” 2
posibilitatea procurarii la pret avantajos etc.) (ale lunii, anului)
Cadouri de pret sau personalizate 5 Recunoasterea meritelor 18
Achitarea serviciilor de tratament medical 1 Panoul de onoare 8
Altceva: foi de odihnd in tabere pentru copii, 3 Altceva: cursuri de limbi strdine, 2
deplasari, petreceri corporative pentru angajati, traininguri de dezvoltare
ceai, cafea, combustibil

Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat, opinia managerilor autohtoni

Aprecierea generala a angajatilor referitoare la gradul/nivelul de implicare a managerilor n
motivatia angajatilor este reflectata in Tabelul 6.

Tabelul 6. Aprecierea gradulului de implicare a managerilor in motivatia angajatilor

Raspunsuri Foarte inalt inalt Mediu Sub mediu ‘ Redus
Nivelul scalei 5 4 3 2 1
Respondenti ai esantionului 8 74 168 49 58
intervievat, persoane
Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat
Scor total = 8x5+74x4+168><3+49><2+58><1:2’79 (1)

357

Un scor de 2,79 este un scor sub medie, prin urmare, managerii organizatiilor implicate in
studiu isi vor reconfigura politica motivationald astfel incat acest scor sa depaseasca cel putin
media, deoarece politica motivationald a organizatiei este prerogativa managerilor nu numai in
aspect de elaborare, ci si in aspect de implementare. Astfel, mentionam ca preocuparea
managerilor pentru a obtine implicare maxima din partea angajatilor lor trebuie sa tind cont atat
de motivatiile fiecarui individ in parte, cat si de motivatiile specifice care apar la nivelul

grupului.

Rispunsurile respondentilor la intrebarea “In ultimul an, ati avut posibilitatea la locul Dvs.

de munca sa invatati si sa Va dezvoltati profesional?” si la afirmatia

2

anagementul

organizatiei investeste in dezvoltarea profesionala si personala a angajatilor” denota faptul ca
dispersia opiniilor nu este foarte mare, ceea ce atesta faptul ca angajatorii autohtoni promoveaza
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politica de stat in domeniul perfectionarii si recalificarii cadrelor din economia nationald in
conformitate cu cerintele economiei de piata.

mDa mNu = Partial EDa mNu = Uneori
34% 36%
48% 5206
18% 12%
Fig. 9. Posibilitatea dezvoltarii Fig. 10. Investitii in dezvoltarea
profesionale a angajatilor profesionala si personala a angajatilor

Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat

In concluzie, mentionim ci, functia de motivare este una din functiile principale ale
managementului, in general, si ale managementului resurselor umane, in special. Managerii sunt
responsabili de elaborarea si implementarea politicii si strategiilor motivationale, iar abilitatea de
a-1 face pe oameni sa munceascd, arta motivarii celorlalti in legitura cu scopurile comune este
esentiala pentru succesul oricarui manager.

in Capitolul 3 ”Elaborarea si implementarea strategiilor manageriale de motivare a
angajatilor in vederea sporirii performantelor”, au fost realizate obiectivele 6-8. Aici sunt
prezentate rezultatele cercetarii cantitative ce tin de motivarea personalului in contextul asocierii
la Uniunea Europeand. Au fost analizate componentele bundstarii la locul de munca, a fost
calculat pronosticul salariului minim in sectorul real al Republicii Moldova in perioada 2018-
2022, a fost calculata ponderea salariului minim al angajatilor din Republica Moldova in cel al
angajatilor statelor Uniunii Europene. Sunt descrise detaliat instrumentele si tehnicile
motivationale recomandate organizatiilor economice autohtone: team buildingul ca motivatie a
lucrului in echipd, sistemul de tichete pentru angajati, ratingul ca metodd de evaluare a
performantelor si motivare a angajatilor. De asemenea, este argumentatd necesitatea
redimensionarii demersului motivational al personalului.

Obiectivul 6 - analiza comparativa a strategiilor si tacticilor motivationale din cadrul
companiilor din Uniunea Europeand si Republica Moldova, face referire la Acordul de Asociere
intre Republica Moldova si Uniunea Europeand, semnat in anul 2014, care vizeaza cooperarea
economica cu tarile membre, inclusiv, in articolul 22 se stipuleaza faptul cd cooperarea include si
gestionarea eficace si profesionistd a resurselor umane si dezvoltarea carierei [1].

Datele Barometrului Edenred-Ipsos din 2016, la care au participat 14 400 de salariati din
15 tari din intreaga lume (inclusiv, tari din Europa: Germania, Belgia, Franta, Marea Britanie,
Turcia, Spania, Italia, Polonia), arata ca la nivel european 7 din 10 angajati (71%) sunt pozitivi in
Ceea ce priveste bunastarea lor la locul de munca. Angajatii din térile care au luat cel mai inalt
scor, se axeaza pe componentele emotionale, si anume: satisfactia la locul de munca, un loc de
munca interesant, conditii de munca adecvate si increderea in viitorul profesional [12].

Conform datelor Barometrului, 86% din cei 14 400 respondenti, au o idee clara in privinta
a ceea ce se asteaptd de la ei la locul de munca, in comparatie cu 55% din respondentii studiului
efectuat de autor.

De asemenea, din numarul angajatilor intervievati 73% au afirmat ca au un job interesant,
iar 71% ca sunt respectati de cdtre managerii firmelor la care lucreaza.

Cea mai micd pondere (61%) dintre angajati sunt satisfacuti de conditiile de lucru si
considera cd managerii acordd o atentie semnificativa dezvoltdrii competentelor profesionale si
formarii profesionale.
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Daca e sa analizdm, pe tari separate, nivelul de satisfactie al angajatilor privind bundastarea
la locul de munca, atunci observam ca pentru 74% dintre angajatii germani aceasta este la un
nivel inalt si doar 63% dintre angajatii italieni sunt satisfacuti de acest aspect (Figura 11).

Italia 63
Franta 67
Spania 68
Belgia 70
Polonia 70
Marea Britanie 71
Germania 74

55 60 65 70 75

Fig. 11. Nivelul bunastarii angajatilor europeni la locul de munca, %
Sursa: Adaptata de autor in baza [12]

Abordarea este efectuata in functie de nivelul mediu de 71%, scor obtinut per totalul
respondentilor implicati in studiu.

In acelasi context, respondentii au solicitat un rol mai activ al angajatorilor in ceea ce
priveste politicile de bunastare la locul de munca. Astfel, 74% dintre angajatii britanici si
germani considerd cd companiile trebuie sd implementeze politici mai “active” la acest capitol.
De aceeasi parere fiind si 72 % dintre angajatii polonezi si italieni.

Bunastarea la locul de munca are un impact puternic motivational. 37% dintre angajatii
europeni sunt foarte pozitivi, considerand ca bunastarea lor la locul de munca are o crestere a
motivarii (fatd de 14% dintre cei care sunt “destul de pozitivi” si 5% dintre cei care au o opinie
negativa In privinta bunastarii lor la locul de munca).
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Fig. 12. Corelatia dintre bunastarea la locul de munca si motivarea angajatilor europeni, %
Sursa: Adaptata de autor in baza [12]

Totusi, pe parcursul ultimilor 3 ani (2014-2016), Barometrul Edenred-Ipsos 2016, arata ca
nivelul salarial si pastrarea locului de munca raman principalele motive de preocupare pentru
salariatii europeni, dar a crescut nivelul de insatisfactie fatd de timpul prea indelungat petrecut la
munca.

In medie, 36% dintre angajatii europeni se declarda multumiti de calitatea vietii lor
profesionale. Cei mai multumiti sunt finlandezii (53%), austriecii (51%) si germanii (49%).
Angajatii romani nu sunt tocmai multumiti de calitatea vietii profesionale, plasandu-se pe locul 9
din cele 15 tari participante la studiu. Doar 39% dintre angajatii romani se declara multumiti de
viata lor profesionala. De asemenea, romanii sunt printre cei mai putin fericifi salariati din
Europa: doar 31% declara ca sunt adesea fericiti de munca lor, fata de 38% media europeana.

Comparand salariile minime dintre cele 28 state membre ale UE si Republica Moldova,
observam ca, marimea salariului minim din RM detinea in ianuarie 2017, o pondere de 5,03%
din salariul minim al Luxemburgului sau 42,79% din cel mai mic salariu minim din Uniunea
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Europeana, cel al Bulgariei (235 euro) (Tabelul 7). Daca e sa ne referim la ponderea salariului
minim din sectorul bugetar (1000 lei sau aproximativ 47,6 euro) in salariul minim al angajatilor
din UE, atunci aceasta este si mai micd, situandu-se intre 2,38% si 20,25%.

Tabelul 7. Salariul minim 1in statele UE si Republica Moldova, 01.01.2017

Nr. Tara Marimea Ponderea salariului minim in | Ponderea salariului minim in

d/o salariului | sectorul real al angajatilor din sectorul bugetar al RM in
minim, RM 1in salariul minim salariul minim reglementat in

euro reglementat in statele UE, % statele UE, %

* Republica Moldova 100,57 - -

** | Republica Moldova 47,6 - -

1. Luxemburg 1999 5,03 2,38

2. Irlanda 1563 6,43 3,04

3. Olanda 1552 6,48 3,06

4. Belgia 1532 6,56 3,10

S. Germania 1498 6,71 3,18

6. Franta 1480 6,79 3,22

7. Marea Britanie 1397 7,19 3,41

8. Spania 826 12,17 5,76

9. Slovenia 805 12,49 5,91

10. | Malta 736 13,66 6,47

11. | Grecia 684 14,70 6,96

12. | Portugalia 650 15,47 7,32

13. | Estonia 470 21,39 10,13

14. | Polonia 453 22,20 10,51

15. | Slovacia 435 23,11 10,94

16. | Croatia 433 23,22 10,99

17. | Ungaria 412 24,41 11,55

18. | Republica Ceha 407 24,71 11,69

19. | Letonia 380 26,46 12,52

20. | Lituania 380 26,46 12,52

21. | Roménia 275 36,57 17,31

22. | Bulgaria 235 42,79 20,25

* Salariul minim din sectorul real al angajatilor din RM
** Salariul minim din sectorul bugetar pentru categoria | de salarizare (1000 lei)
Sursa: Elaborat de autor in baza Eurostat, http://ec.europa.eu/eurostat/data/database

In baza dinamicii nivelurilor efective si ajustate ale salariului minim in sectorul real al RM
pentru perioada a.a. 2010-2017, prognozele sunt destul de pesimiste, calculele fiind aratate in
Tabelul 3.2 din lucrare. Astfel, cu asa o tendinta, salariul minim in sectorul real al angajatilor
din Republica Moldova va atinge nivelul celui din Bulgaria (4935 lei) de abia in anul 2031, a
celui din Romdnia (5700 lei), in anul 2035.

Pronosticul este destul de pesimist, in contextul in care fostele tari ale URSS au un salariu
minim reglementat de 380 euro/7980 lei (Letonia, Lituania). Conform calculelor noastre,
Republica Moldova va atinge acest nivel al salariului minim de abia peste 30 de ani.

Modelul managementului de tip motivational, adoptat de catre companiile europene, se
bazeaza pe decizii si actiuni ce iau in considerare interesele salariatilor firmei si a celorlalti
stakeholderi, cu reflectarea directa in cresterea potentialului si performantelor organizatiei.

In conformitate cu obiectivul 7 - identificarea si implementarea unor instrumente si
tehnici eficiente de motivare a personalului in organizatiile autohtone ne-am axat pe propunerile
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de optimizare a instrumentelor si tehnicilor motivationale ale personalului pe care le vom
prezenta in ceea ce urmeazad. Studierea teoreiilor motivationale clasice ne-a permis ca in
capitolul 3.2 sa prezentam cinci instrumente si mecanisme motivationale, privite prin prisma
teoriilor motivationale, care, in opinia noastrd, pot conduce la cresterea satisfactiei in munca a
angajatilor organizatiei si a plusvalorii pentru aceasta (Tabelul 8).

Tabelul 8. Racordarea propunerilor autorului privind cresterea satisfactiei in munca
la teoriile motivationale clasice de continut

motivatie a lucrului in echipa

la grup, nevoi de autorealizare

Nr. | Elementele motivationale Teorii motivationale clasice de continut
ord. propuse Teoria ierarhiei nevoilor sau | Teoria bifactoriala |Teoria ERG a lui
piramida lui A. Maslow a lui F. Herzberg C. P. Alderfer
1. | Implementarea sistemului de| Nevoi fiziologice Factori de igiend Nevoi
tichete pentru angajati existentiale
2. | Crearea unui cadru ambiental| Nevoi de securitate Factori de igiend Nevoi
favorabil existentiale
3. | Team building-ul cal Nevoi sociale si de apartenenta |Factori de igiend Nevoi relationale

4. | Transferarea pe orizontalda a| Nevoi de stima si respect Factori de motivatie | Nevoi de
angajatilor dezvoltare

5. | Ratingul angajatilor Nevoi de autorealizare Factori de motivatie | Nevoi de
dezvoltare

Sursa: Elaborat de autor

1. Implementarea sistemului de tichete pentru angajati. Argumentul nostru in favoarea
acestui sistem, se bazeaza pe multitudinea variantelor optionale de care ar putea beneficia un
angajat, fara ca sa fie constrans de a fi dependent de anumiti agenti prestatori de servicii
(parteneri afiliati ai angajatorului). Tichetele de masd reprezinta, pentru angajatori, o forma
economica de motivare a angajatilor. Acestea pot fi utilizate cu usurintd pentru cumpararea
alimentelor, iar satisfactia angajatilor creste primind bonuri de masa. Succesul acestei forme de
relatie Intre angajat si angajator se bazeaza pe existenta unor avantaje nete reciproce, legate de
existenta exonerarii de taxe si mentinerea puterii de cumpdrare a salariatilor pentru cheltuieli
alimentare. Tichetele cadou ar fi un instrument de motivare a angajatilor, prin care firmele pot
oferi salariatilor un cadou oferind libertatea de alegere a acestuia dintr-o retea extinsa de
parteneri afiliati. Tichetele de vacanta (voucherele de vacantd) reprezintd o alternativa eficienta
la primele de vacanta, fiind deductibile si scutite de taxe i impozite atat pentru angajator, cat si
pentru angajat. Un alt tip de tichete oferite angajatilor care au copii, pot fi tichetele de cresa.
Tichetele de cresd sunt acordate de catre angajator salariatilor care aleg sa revina cat mai curand
la serviciu dupa nasterea unui copil. Angajatii aleg sd 1si reia activitatea la locul de munca si
primesc In locul concediului de ingrijire a copilului tichete de cresd. Printre alte tipuri de tichete
utilizate ca exemplu de bune practici pentru organizatiile din Republica Moldova mentiondm
tichete pentru serviciile medicale, tichetele de asistentd sociala si tichetele sociale pentru
gradinita.

2. Motivarea angajatilor prin crearea unui cadru ambiental favorabil. Daca conditiile
generale de munca sunt reglementate de legislatia in vigoare (Codul Muncii, contractele
colective si individuale de munca), atunci existd un sir de alti factori ambientali care motiveaza
angajatii sd lucreze mai bine si sa le sporeascd nivelul de satisfactie.

Crearea camerelor de odihna special amenajate pentru angajati face parte din politica de
motivare a personalului. Printre avantajele camerelor de odihna pentru angajati mentionam atat
cresterea productivitatii acestora, socializarea angajatilor si schimbarea mediului de lucru, cat si
alte aspecte.

3. Team building-ul ca motivatie a lucrului in echipa. Team building-ul este un termen
colectiv pentru diferite tipuri de activitati folosite pentru a imbunatati relatiile sociale si pentru a
defini roluri in cadrul echipelor, implicand adesea sarcini de colaborare. Este diferita de formarea
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echipei, proiectatd de manageri si un partener de afaceri pentru a imbundtiti eficienta, mai
degraba, decat relatiile interpersonale [31]. Team building-ul este unul dintre cele mai eficiente
metode de motivare non-financiara a angajatilor. Beneficiile sunt atat ale angajatilor, cat si ale
companiei, deoarece aceasta isi va forma, astfel, o echipa care isi cunoaste valorile, potentialul si
care e capabila sa duca la bun sfarsit o sarcina data.

4. Transferarea pe orizontala in detrimentul transferirii pe verticala. Promovarea pe
scard ierarahicd (pe verticald) nu este singura modalitate motivationald care creste satisfactia
angajatilor. Trecerea salariatilor de la un post la altul diminueaza rutina la locul de munca si duce
la cresteri ale productivitatii in organizatie. Specificul procesului de productie in cadrul firmelor
analizate de noi 1n lucrare (”Viorica-Cosmetic” SA, “Top Fashion” SRL, “Luxtore” SRL)
permite implementarea programelor de rotatie a posturilor la nivelul muncitorilor din sectiile de
productie. Avantajele rotatiei posturilor pentru firmele mentionate constau in aceea ca activitatea
salariatului devine mai variata si capata o mai buna viziune asupra activitafii de ansamblu din
atelier, sectie, firma.

5. Ratingul ca metoda de evaluare a performantelor si motivare a angajatilor.

Ratingul este 0 metoda de comparare simpla a angajatilor prin ierarhizarea si ordonarea acestora
in sens descrescator, de la cel mai bun la cel mai putin bun, in functie de un anumit criteriu sau
un ansamblu de criterii stabilite de managerii firmei [7, p. 258].
Tinand cont de faptul ca in capitolul II am analizat politica motivationald a mai multor agenti
economici din Republica Moldova, ne propunem sa elaboram doua modele de rating pentru
vanzatorii magazinelor specializate ale “Viorica-Cosmetic” SA, companie cu traditii In
producerea si comercializarea produselor cosmetice, cu un numar de peste 200 de angajati si un
alt model de fisa de evaluare a performantelor muncitorilor (aproximativ 80 persoane) din sectia
de productie a SRL ”Luxtore”, care se ocupa cu fabricarea de articole de imbracaminte.

Tabelul 9. Criterii de stabilire a ratingului angajatilor

”Viorica-Cosmetic” SA ”Luxtore” SRL
(vanzator magazine specializate) (cusdtor sectia de productie)
Nr. Metodologie Metodologie
d/o o de acordare o de acordare
Criteriu a Criteriu a
punctajului punctajului
Nivelul realizarii atributiilor Nivelul realizarii atributiilor
1. . ’ 1-5 . ’ 1-5
postului postului
< .. oy -2 puncte -2 puncte
2. Numr de reclamaii de la clienti pentru fiecare | Numar de rebuturi pentru
reclamatie fiecare rebut
3. Gradul de satisfactie al clientilor 1-5 Volumul activitatii desfasurate 1-10
4. Volumul vanzarilor 1-10 Op .er.atvl\{ltate in desfasurarea 1-5
activitatilor
5. Comunicarea amabild cu clientii 1-10 Calitatea lucrarilor 1-10
si nivelul de deservire al acestora
Colegialitate, corectitudine in Colegialitate, corectitudine in
6. . < 1-5 . < 1-5
raporturile de munca raporturile de munca
7 Disponibilitatea de a presta ore 15 Disponibilitatea de a presta ore 15
' suplimentare suplimentare
8 Respectarea politicilor de 15 Manifestarea initiativei in 15
' deservire ale companiei procesul de munca
Intentia de perfectionare si Intentia de perfectionare si
9. ’ A 1-5 ’ A 1-5
dezvoltare profesionald dezvoltare profesionald
10. Gradul de realizare a obiectivelor 1-5 Gradul de realizare a obiectivelor 1-5
Total
punctaj 55 55
maxim

Sursa: Elaborat de autor
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In sinteza acestui subcapitol precizim ca cele cinci instrumente motivationale prezentate
mai sus pot avea atat parti pozitive (avantaje), cat si anumite limite de adoptare pentru angajati si
implementare pentru angajatori (Tabelul 10).

Tabelul 10. Avantajele si limitele implementarii instrumentelor si tehnicilor motivationale

Instrumente, Avantaje Limite
tehnici de Pentru angajator Pentru angajat Pentru angajator Pentru angajat
motivare
Implementarea | O formd economica de | Asigurarea Lipsa cadrului legislativ; | Reducerea
sistemului  de | motivare; conditiilor ~ de | Identificarea partenerilor | posibilitatii de
tichete  pentru | Exonerarea de taxe si | alimentatie si de | (localurilor, alegere dintr-un
angajati. impozite; munca decente magazinelor) numar restrans

Creste gradul de implicare de oferte

a salariatilor
Motivarea Cresterea  productivitatii | Creste Cheltuieli  suplimentare -
angajatilor prin | muncii satisfactia in | de amenajare
crearea unui munca
cadru ambiental
favorabil
Team buildingul | Motivarea non-financiara a | Activitati Identificarea cadrului de | Reticente  de
ca motivatie a | angajatilor si cresterea in- | deosebite de | desfisurare sau a firmei | implicare in
lucrului in | crederii acestora in poten- | cele desfisurate, | prestatacare ~ de  de | astfel de
echipd tialul si viitorul companiei | de obicei servicii activitati
Transferarea pe | Instruirea angajatilor in | Acumularea Activitati diferentiate ce | Lipsa interesu-
orizontald  in | cadrul  companiei  si | experientei pe | nu permit fluctuatia | lui angajatului
detrimentul reducerea cheltuielilor de | mai multe | interna a angajatilor pentru altfel de
transferdarii  pe | formare profesionala domenii activitati decat
verticald cele executate

zilnic

Ratingul ca | Stabilirea unor standarde | Competitia Identificarea unor criterii | Unii angajati nu
metodad de | 1nalte de performanta motiveaza concrete, obiective de [tind a fi in
evaluare a angajatii evaluare fruntea
performantelor clasamentului
si  motivare a
angajatilor

Sursa: Elaborat de autor

Obiectivul 8 - prezentarea si argumentarea aspectului redimensionat al demersului
motivational al personalului prin prisma implicatiilor manageriale, a fost realizat prin
elaborarea de catre autor a spiralei imbunatatirii continue a sistemului motivational din cadrul
intreprinderii (Figura 13).

Promovarea unor noi metode si tehnici de management, schimbarea culturii
organizationale orientatd spre un management motivational eficient, imbunatatirea
performantelor angajatilor si a celor organizationale solicitd schimbarea/redimensionarea
sistemului motivational al Intreprinderilor.

Logica Spiralei imbunatatirii continue a sistemului motivational presupune doua
traiectorii:

- Mentinerea sistemului motivational imbunatatit si dupa obtinerea satisfactiei Tn munca care va
conduce la performante nalte;

- Reevaluarea sistemului motivational pentru identificarea instrumentelor si tehnicilor
motivationale adecvate si eficiente organizatiei.

In Figura 13 toate actiunile mentionate graviteazi in jurul axei timpului, intervalul cireia
poate fi stabilit la discretia managerilor. Din considerentul ca aceasta poate fi o spirald
operationala sau strategicd, schimbarile sistemului motivational pot fi operate pe parcursul unui
an sau incadrate Intr-un orizont strategic de 5 ani $i mai mult.
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Fig. 13. Spirala imbunatitirii continue a sistemului motivational din cadrul intreprinderii
Sursa: Elaborat de autor ca model al demersului motivational pentru ”Top Fashion” SRL si ”Luxtore” SRL
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Modelul Spirala imbunatatirii continue a sistemului motivational este unul cu titlu de
recomandare, managerii tinand cont de specificul activitatii organizatiei pe care o conduc, dar si
de potentialul uman detinut. Tinem sd mentiondm aici, cd un element important al motivarii
angajatilor il constituie si durata stagiului de munca al angajatilor. Atunci cand o persoana are o
vechime de munca in firma pana la un an, mixajul motivelor in adoptarea unui comportament
este cu totul diferit decat a celor care au o vechime de activitate in cadrul firmei ce depaseste 5
sau chiar 10 ani. In acest caz loialitatea si implicarea in muncd sunt generate de o puternica
incredere si o deplind acceptare a scopurilor si valorilor organizatiei, o dorinta de a face eforturi
considerabile pentru aceasta, o dorintd puternica de a apartine organizatiei.

CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

In urma rezultatelor cercetrii tezei de doctor “Implicatii manageriale asupra motivatiei
personalului in organizatiile din Republica Moldova™ autorul a formulat urmatoarele concluzii
generale:

1. In epoca competitiei acerbe, managerii vor fi orientati in realizarea obiectivelor organizatiei si
atingerea performantelor acesteia prin prisma motivarii cu succes a personalului. Cresterea
performantelor organizatiei depinde nu numai de investitiile in modernizarea proceselor de
productie, echipamente si tehnologii informationale, ci si de investitiile in oameni. [22].

2. In opinia cercetitorilor din domeniu accentele preponderente care se pun in formularea
notiunii de motivatie sunt: directionarea comportamentului de catre anumiti factori, starea
interioara, directii si Obiective, efort si perseverentd. Cunoasterea motivelor reale ale
angajatilor, precum si actiunile desfasurate de manageri cu scopul de a-i determina pe acestia
performanta stabilit, reprezintd marea schimbare de opticad pe care o aduc antrenarea si
motivarea lucratorilor [19].

3. Satisfactia legatd de munca, satisfactia economica si cea psihosociald este un rezultat relevant
al motivarii personalului, dar si un indicator eficient sau ineficient de realizare. Salariul,
conditiile de munca, oportunitatile de dezvoltare profesionald si personald, promovarea pe
scard ierarhica sunt printre factorii cei mai importanti care produc satisfactii [21].

4. Legislatia Republicii Moldova stipuleaza prevederi clare privind remunerarea muncii si alte
beneficii oferite angajatilor. Atdt Codul Muncii, cat si alte acte normative, stabilesc salariul
minim garantat, crearea conditiilor necesare si favorizarea formarii profesionale si tehnice a
salariatilor, timpul de muncd si timpul de odihnd, sporuri de recompensare pentru munca
prestata n conditii nefavorabile, iar organizatiile economice autohtone aplicd sisteme flexibile
de salarizare, cat si acorda diverse stimulari pentru performante si succese in munca [16].

5. Pentru unele companii autohtone aspectele, considerate fundamentale, ale politicii de
personal, care vor spori competitivitatea, sunt cele legate de procesele de selectare, angajare,
dezvoltare si mentinere a personalului calificat, precum si pe crearea in colectiv a unui climat
moral-psihologic favorabil pentru activitatea eficienta a subdiviziunilor. ldeile bune cu
valoare de business sunt recompensate, iar angajatii cu realizari mari au oportunitatea de a fi
promovati si a se dezvolta profesional si personal [20].

6. Diagnosticarea aspectelor motivationale, determinarea tehnicilor motivationale si a sistemului
de recompense aplicat in organizatiile din Republica Moldova a evidentiat faptul ca, gradul
de satisfactie al angajatilor este peste medie (3-3,65), pe o scala de la 1 (foarte redus), la 5
(foarte inalt); doar 13% dintre cei intervievati apreciaza recompensele ca fiind echitabile in
mare masurd in raport cu colegii de munca, 43% apreciaza echitatea recompenselor la nivel
mediu, iar 23% in mica mdsurd; doar 25% dintre respondenti considera ca salariul
corespunde efortului, iar ceilalti 75% infirma acest lucru, fiind nemultumiti de raportul
salariu-efort depus etc. [15].
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7.

Formarea profesionald continud nu este numai o modalitate de dezvoltare personala a
angajatilor, ci o investitie superioard in dezvoltarea capitalului uman, cu impact asupra
cresterii calitatii muncii. In perioada 2010-2016 cheltuielile pentru formarea profesionala a
angajatilor la nivel national au crescut cu circa 76%, aceasta crestere fiind foarte modesta in
ultimii 3 ani [17].

Aspectele ce genereaza angajatilor cele mai mari satisfactii in muncd, rdman a fi: salariul
conform asteptarilor, recunoasterea meritelor si promovarea pe scara ierarhica, fiind sustinute
datele studiului efectuat.

Salariul minim in sectorul real al Republicii Moldova este de 17 ori mai mic decat marimea
salariului minim garantat reglementat in Luxemburg si de circa 2 ori mai mic decét cel al
Bulgariei (ultima 1n clasamentul european in ceea ce priveste marimea salariului minim
garantat), iar conform pronosticului efectuat in baza dinamicii nivelurilor efective si ajustate
ale salariului minim in sectorul real al RM pentru perioada a.a. 2010-2017, prognozele sunt
destul de pesimiste. Astfel, cu asa o tendinta salariul minim In sectorul real al angajatilor din
Republica Moldova va atinge nivelul celui din Bulgaria (4935 lei) abia in anul 2031, iar a
celui din Romania (5700 lei), in anul 2035. Aceste date sunt un factor demotivational
considerabil [16].

10. Promovarea unor noi metode si tehnici de management, schimbarea culturii organizationale

orientatd spre un management motivational eficient, imbunatatirea performantelor angajatilor
si a celor organizationale solicitd schimbarea/redimensionarea sistemului motivational al
intreprinderilor [18].

Concluziile formulate evidentiaza problema stiintifica importanta solutionata care consta

in identificarea si implementarea de catre manageri a celor mai eficiente si relevante instrumente
si tehnci motivationale ale angajatilor pentru organizatiile economice din Republica Moldova, in
vederea sporirii performantelor acestora.

In contextul completirii aspectelor teoretice si practice de solutionare a problemei

stiintifice importante propunem urmatoarele recomandiri:

1.

Schimbarea opticii managerilor in directia cunoasterii motivelor reale ale angajatilor, va
contribui la identificarea celor mai eficiente instrumente si tehnici motivationale care vor
conduce la atingerea nivelului de performanta stabilit de catre acestia. Astfel, se recomanda
managerilor organizatiilor incluse in studiu sa efectueze periodic studii cantitative si calitative
pentru a cunoaste motivele si potentialul angajatilor in vederea eficientizarii tehnicilor
motivationale.

. Managerii organizationali vor respecta literalmente toate prevederile normative si legislative

care reglementeazd raporturile de muncd In scopul cresterii satisfactiei economice si
psihosociale a angajatilor.

Politica motivationald a angajatilor se va regdsi in cadrul politicii de personal a organizatiei
economice si va fi corelatd cu strategiile de dezvoltare a acesteia, deoarece rezultatele
studiului in randul organizatiilor economice autohtone au evidentiat faptul cd o parte din
personalul managerial (33%) au mentionat cd nu au o asemenea politicd sau nu cunosc despre
existenta unei asemenea politici in cadrul firmei lor.

Managerii intreprinderilor implicate in studiu vor analiza rezultatele acestuia si vor lua masuri
de: imbunatdatire a gradului de satisfactie, asigurare a echitatii recompenselor, imbundtdtirea
comunicarii organizationale §i a transparentei decizionale, reevaluare a sistemului de
recompense financiare si nonfinanciare, preluare a bunelor practici motivationale ale
companiilor europene descrise in capitolul 3.2.

Tendinta de asociere a Republicii Moldova la Uniunea Europeand impune statului si ajustarea
salariilor la nivelul celor din spatiul comunitar, deoarece comparand salariile minime dintre
cele 28 state membre ale UE si RM, observam ca acesta (salariul minim in RM) detinea in
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10.

11.

12.

lanuarie 2017, o pondere de 5,03% din salariul minim al Luxemburgului sau 42,79% din cel
mai mic salariu minim din Uniunea Europeand, cel al Bulgariei (235 euro). Majorarea
semnificativa a salariului minim, care pentru sectorul bugetar, de facto, poate majora
veniturile unui numar semnificativ de salariati, iar pentru sectorul real ar duce la o reflectare
mai veridicd a nivelurilor veniturilor poate contribui la sporirea motivatiei angajatilor.

. Managerii organizatiilor autohtone vor aborda motivatia personalului si din perspectiva

dimensiunilor culturale, deoarece globalizarea si internationalizarea pietei muncii au
determinat mobilitatea ridicata a fortei de munca intre tari. Reducerea distantei fata de putere,
incurajarea individualismului angajatilor, atenuarea indicelui de evitare a incertitudinii,
promovarea orientdrii pe termen lung a angajatilor sunt valentele dimensiunilor culturale ale
angajatilor de care managerii vor tine cont in scopul racordarii la dimensiunile europene.

. Implementarea de catre managerii organizatiilor economice a instrumentelor si tehnicilor

motivationale ce tin de team building ca motivatie a lucrului in echipa, sistemul de tichete
pentru angajati, motivarea angajatilor prin crearea unui cadru ambiental favorabil,
transferarea pe orizontala, ratingul angajatilor, In opinia noastra, poate conduce la cresterea
performantelor organizationale.

. Managerii organizatiilor incluse In studiu se vor orienta spre Tmbundtdtirea continud a

sistemului motivational din cadrul intreprinderilor prin pilotarea, ulterior adoptarea Spiralei
imbunatatirii continue a sistemului motivational din cadrul intreprinderii, elaborata de autor
ca model al demersului motivational, reiesind din faptul ci in cadrul IMM procesul
motivational este abordat inconsecvent si sporadic.

BIBLIOGRAFIE

Acordul de Asociere intre Republica Moldova si Uniunea Europeand, 2014. Disponibil:
http://www.mfa.gov.md/img/docs/Acordul-de-Asociere-RM-UE.pdf (vizitat 18.07.2017)
Baiesu M. Managementul resurselor umane. Note de curs. Chisindu: Editura ASEM, 2003.
188 p.

......

procesului de aderare a Republicii Moldova la Uniunea Europeani. In: Management General.
Brasov, Volumul 18, 2013. p. 20-37.

Birca A. Redimensionarea managementului resurselor umane in contextul asocierii
Republicii Moldova la Uniunea Europeana. Teza de doctor habilitat in stiinte economice.
Chisindu, 2016. 320 p.

Birca A. Managementul recompenselor. Chisinau: Editura ASEM, 2013. 343 p.

Birca A. Managementul resurselor umane in context international. Chisindu: Editura ASEM,
2013. 330 p.

Birca A. Managementul resurselor umane, Chisindu: Editura ASEM, 2005. 522 p.

Birca A., Baiesu M., Abramihin C. Managementul resurselor umane. Abordare aplicativa.
Studii de caz. Integrame. Probleme. Teste. Chisinau: Editura ASEM, 2013. 133 p.

Certo S. C. Managementul modern. Diversitatea, calitatea, etica si mediul global. Bucuresti:
Editura Teora, 2002. 784 p.

Cotelnic A. Motivarea non-financiard a angajatilor — factor important in asigurarea
performantelor organizatiei. In: Analele ASEM, nr.1, 2013. p.7-14

In: Strategii si Politici de management in economia contemporani (editia a III-a), 28-29
martie 2014, Conferinta nationald cu participare internationald. Chisindu: ASEM, p. 10-14
Edenred-lpsos Barometer, 2014-2016. Disponibil: http://www.edenred.com/en/discover-
barometre-edenred-ipsos-barometer (vizitat 19.07.2017)

24


http://www.mfa.gov.md/img/docs/Acordul-de-Asociere-RM-UE.pdf%20(vizitat

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Gheorghita M. Sistemul eficient de premiere — generator al cresterii performantelor
intreprinderilor de constructii. In revista stiintifica: ,,Meridian Ingineresc”, nr.3, 2011
Hobeanu T. Motivarea complexa a resurselor umane. Bucuresti: Editura Economica, 2004.
liciuc C. Analiza influentei manageriale asupra motivatiei personalului in organizatiile din
Republica Moldova. in: Revista Economica. nr. 2 (100), iunie 2017. Chisiniu: ASEM. p. 62-
67. ISSN 1810-9136

Ilciuc C. Tendinte de perfectionare a motivatiei personalului in contextual asocierii
Republicii Moldova la Uniunea Europeana. In: Revista Economica. nr. 4 (100), decembrie
2017. Chisinau: ASEM. p. 62-67. ISSN 1810-9136

Illciuc C., Birca A. Team building-ul — forma de sporire a motivatiei personalului in
organizatiile din Republica Moldova. In: Culegere de articole selective a Conferintei
stiintifice internationale ,,Competitivitatea si inovarea In economia cunoasterii” din 22-23
septembrie 2017, ASEM, Chisinau, 2018, Volumul II, p. 105-110, ISBN 978-9975-75-889-5
liciuc C. Rolul motivirii personalului in formarea imaginii intreprinderii. In: Materialele
Seminarului International ”Simulation for entreprenearship”. Colegiul Economic ”Dimitrie
Cantemir”, 19 aprilie 2016, Suceava, Romania. p. 293-297. ISBN 978-973-0-21439-0

Iiciuc C., Botezatu A. Redimensionarea demersului motivational al personalului. In:
Materialele Conferintei Nationale Stiintifico-Practice “Resursele umane — componentd
esentiald in cresterea performantei institutionale”. 23.11.2017. Chisinau: CEEF. p. 137-143.
ISBN 978-9975-3191-1-6

Ilciuc C. Oportunitdti de dezvoltare profesionala in cadrul organizatiilor din republica
Moldova. In: Materialele Conferintei stiintifico-practice cu participare internationala
“Diversitatea umand prin sanse egale in contextul racorddrii la valorile europene”. 20
noiembrie 2014. CFBC, Chisinau. p. 81-90. ISBN 978-9975-120-57-9

Ilciuc C. Strategii motivationale aplicate in cadrul intreprinderilor din republica Moldova. In:
Simpozionul Stiintific al Tinerilor Cercetatori. Editia a XI-a, Chisindu: ASEM. 25-26 aprilie,
2013. p. 190-195. ISBN 978997575659-4

Ilciuc C. Importanta motivarii personalului in cadrul organizatiilor. In: Simpozionul Stiintific
al Tinerilor Cercetatori. Editia a X-a, Chisinau: ASEM. 28-29 aprilie, 2012. p. 201-204.
ISBN 978997575659-4

Ilciuc C. Impactul motivatiei asupra comportamentului uman. in: Simpozionul Stiintific al
Tinerilor Cercetatori. Editia a IX-a, Chisinau: ASEM. 14-15 aprilie, 2011. p. 82-85. ISBN
978997575659-4

Indoor and outdoor teambuilding activities. Teambuilding solutions. Disponibil:
http://www.teambuildingsolutions.co.uk/activities (vizitat 25.07.2017)

Kibanov A. Y., Batkaeva I. A., Mitrofanova E. A. et all. Motivation and stimulation of labor
activity: Textbook . Ed. of I. Kibanva. — M.: INFRA-M, 2014.

Legea salarizarii nr. 847-XV din 14.02.2002. In: Monitorul Oficial al Republicii Moldova,
nr. 50-52 din 11.04.2002

Litvin A. Competitivitatea — factor determinant al cresterii economice. In: Revista stiintifica
Studii Economice, ULIM, nr. 3-4 (decembrie)/2012, p.17-23.

Manolescu A. Managementul resurselor umane. Editia a 3-a. Bucuresti: Editura Economica,
2001. 560 p.

Péanisoard G., Panisoara I. O. Managementul resurselor umane. Ghid practic. Editia a II-a,
lasi: Editura Polirom, 2005. 358 p.

Salariul minim in statele Uniunii Europene. Banca de date statistice Eurostat. Disponibil:
http://ec.europa.eu/eurostat/data/database (vizitat 10.07.2017)

Salas E., Diazgranados, D., Klein, C., Burke, C. S. et. all. Does Team Training Improve
Team Performance? A Meta-Analysis. In: Human Factors: the Journal of the Human Factors
and Ergonomics Society. December, nr. 50 (6), 2008

25


http://www.teambuildingsolutions.co.uk/activities
http://ec.europa.eu/eurostat/data/database

10.

11.

12.

LISTA LUCRARILOR STIINTIFICE PUBLICATE LA TEMA TEZEI

Articole in diferite reviste stiintifice

in reviste din strdindtate recunoscute
Ilciuc, Citalina, Professional motivation - decisive factor in increasing the performance of the staff,
In: Scientific Papers Series Management, Economic, Engineering in Agriculture and Rural
Development, Volumme 16, Issue 4, 2016, p. 181-184, ISSN 2284-7995, 0,29 c.a.
llciuc, Catalina, Rolul motivarii personalului in formarea imaginii intreprinderii, In: Revista
”Simulation for entreprenearship”, Colegiul Economic “Dimitrie Cantemir”, 19 aprilie 2016,
Suceava, Romania, p. 293-297, ISBN 978-973-0-21439-0, 0,42 c.a.

in reviste din Registrul National al revistelor de profil, cu indicarea categoriei
Ilciuc, Catélina, Analiza influentei manageriale asupra motivatiei personalului in organizatiile din
Republica Moldova, In: Revista Economica, nr. 2 (100), iunie 2017, Chisinau: ASEM, p. 126-134,
ISSN 1810-9136, 0,32 c.a., categoria B.
Ilciuc, Catalina, Tendinte de perfectionare a motivatiei personalului in contextual asocierii
Republicii Moldova la Uniunea Europeand, In: Revista Economica, nr. 4 (102), decembrie 2017,
Chisinau: ASEM, p. 62-67, ISSN 1810-9136, 0,49 c.a., categoria B.
Articole in culegeri stiintifice
culegeri de lucrari ale conferintelor internationale

Ilciuc, Catalina, Birca, Alic, Team building-ul — forma de sporire a motivatiei personalului in
organizatiile din Republica Moldova, In: Culegere de articole selective a Conferintei stiintifice
internationale ,,Competitivitatea si inovarea in economia cunoasterii” din 22-23 septembrie 2017,
ASEM, Chisindu, 2018, Volumul II, p. 105-110, ISBN 978-9975-75-889-5, 0,5 c. a.

Materiale/ teze la forurile stiintifice

conferinge internationale (peste hotare)
lliciuc, Citilina, Momueayua nepconana ¢ nepuod Kpusuca, in: Materialele Conferintei
internationald stiintifico-practice a tinerilor cercetitori "Ocobennoctn 3¢pheKTUBHOTO ynpaBieHUs
OPEANPUITUSMHI B YCIOBUAX TI00anbHBIX BBI30BOB”, Academia de Finante din Bucovina, Cernauti,
Ucraina, 22 martie 2013, p. 21-25, ISBN 978-617-7096-24-4, 0,28 c.a.
lciuc, Catilina, Ihpexmusnsie memoos: MOMUBAUUU NEPCOHANA 6 COBPEMEHHBIX YCI06UAX, In:
Materialele Conferintei internationald stiintifico-practice a tinerilor cercetdtori ”OpraHu3annoHHO-
IKOHOMHYECKOE, (PMHAHCOBO-YYETHOE W HMHCTUTYLIMOHHO-TIPABOBOE OOECIeuYeHHe HHOBAIIMOHHOTO
pa3BUTHUSl CYOBEKTOB XO3AWCTBOBAHHMS W TePpUTOpPHANBHBIX 00mecTB”, Academia de Finante din
Bucovina, Cernduti, Ucraina, 24-25 martie 2011, p. 64-67, ISBN 978-617-7096-24-4, 0,20 c.a.

conferinge internationale in republica
llciuc, Catélina, Oportunititi de dezvoltare profesionald in cadrul organizatiilor din Republica
Moldova, In: Materialele Conferintei stiintifico-practice cu participare internationala “Diversitatea
umand prin sanse egale In contextul racordarii la valorile europene” din 20 noiembrie 2014, CFBC,
Chisinau, p. 81-90, ISBN 978-9975-120-57-9, 0,48 c.a.

conferinge nationale

Botezatu, Angela, Ilciuc, Catalina, Redimensionarea demersului motivational al personalului, In:
Materialele Conferintei nationale stiintifico-practice ”"Resursele umane — componenta esentiala in
cresterea performantei institutionale” din 23 noiembrie 2017, CEEF, Chisindu, p. 137-143, ISBN
978-9975-3191-2-6, 0,24 c. a.
Ilciuc, Catalina, Strategii motivationale aplicate in cadrul intreprinderilor din Republica Moldova,
In: Simpozionul Stiintific al Tinerilor Cercetitori din 25-26 aprilie 2013, Editia a XI-a, Volumul 1,
Chisinau, ASEM, p. 190-194, ISBN 978-9975-75-659-4, 0,53 c.a.
Ilciuc, Catalina, Importanta motivarii personalului in cadrul organizatiilor, In: Simpozionul
Stiintific al Tinerilor Cercetatori din 28-29 aprilie 2012, Editia a X-a, Chisindu, ASEM, p. 201-204,
ISBN 978-9975-75-618-1, 0,22 c.a.
liciuc, Catilina, Impactul motivatiei asupra comportamentului uman, in: Simpozionul Stiintific al
Tinerilor Cercetatori din 14-15 aprilie 2011, Editia a IX-a, Chisindau, ASEM, p. 82-85, ISBN
978997575659-4, 0,28 c.a.

26



ADNOTARE

ILCIUC Catalina: ”Implicatii manageriale asupra motivatiei personalului in organizatiile din
Republica Moldova”, teza de doctor in stiinte economice, Chiginau 2018

Structura tezei: introducere, trei capitole, concluzii si recomandari, bibliografie din 177 titluri, 21 anexe,
138 pagini text de baza, 58 figuri, 29 tabele si 17 formule. Rezultatele obtinute sunt publicate in 12 lucrari
stiintifice.

Cuvinte-cheie: motivare, teorii motivationale, satisfactie/insatisfactie in munca, recompense, politica
motivationald, strategii motivationale, management motivational, instrumente si tehnici motivationale,
demers motivational.

Domeniul de studiu: 521.03 - Economie si management in domeniul de activitate.

Scopul tezei rezida in cercetarea si analiza teoretico-practica complexa a implicatiilor manageriale asupra
motivarii personalului, precum si elaborarea si implementarea unor strategii manageriale de motivare a
angajatilor in vederea sporirii performantelor individuale si organizationale. Obiectivele cercetarii
analiza aspectelor teoretico-conceptuale ale motivarii personalului si implicatiilor manageriale asupra
acesteia; evaluarea cadrului teoretic al managementului motivational la nivelul organizatiilor; analiza
teoriilor motivationale prin prisma satisfactiei si insatisfactiei in munca a angajatilor; evaluarea sistemului
motivational si al perceptiei angajatilor cu referire la motivatie 1n organizatiile din RM; evidentierea
implicarii managerilor in procesul adoptarii unui comportament motivant al angajatilor; analiza
comparativa a strategiilor si tacticilor motivationale din cadrul companiilor din UE si RM; identificarea si
implementarea unor instrumente si tehnici eficiente de motivare a personalului in organizatiile autohtone;
prezentarea si argumentarea aspectului redimensionat al demersului motivational al personalului prin
prisma implicatiilor manageriale.

Problema stiintificA importanta solutionatd constd in elaborarea si implementarea din partea
managerilor a celor mai eficiente si relevante instrumente si tehnici motivationale ale angajatilor pentru
organizatiile economice din Republica Moldova, in vederea cresterii satisfactiei profesionale a
angajatilor, 1n conditiile sporirii performantei organizationale.

Noutatea si originalitatea stiintifica a tezei este in corelatie cu scopul si obiectivele acesteia si rezida in
fundamentarea stiintificd a cadrului teoretico-conceptual al motivatiei personalului si a mecanismului
motivational la nivel organizational; evidentierea si argumentarea implicatiilor manageriale asupra
motivatiei personalului la diferite nivele ale managementului; evaluarea principalilor indicatori statistici
privind forta de munca, precum si a celor privind utilizarea timpului de munca si salarizarea in RM, cu
implicatii directe asupra motivarii personalului; evaluarea calitativa a elementelor sistemului de motivare
a personalului in unele intreprinderi din RM; elaborarea tabloului general al zonelor corelative
performantd-motivatii-satisfactic la nivel organizational; elaborarea si implementarea propunerilor de
optimizare a instrumentelor si tehnicilor motivationale ale personalului in organizatiile din RM,;
argumentarea necesitatii implicirii managerilor in redimensionarea demersului motivational pentru
intreprinderile din RM.

Semnificatia teoretica a tezei consta in analiza complexa si sistematizarea reperelor epistemologice din
domeniul managementului motivational, elucidarea teoriilor, politicilor si strategiilor motivationale
adoptate in cadrul organizatiilor autohtone, abordarea conceptelor de satisfactie si insatisfactie in munca.
Valoarea aplicativa a lucririi rezida in: analiza si evaluarea sistemului motivational la nivel national;
diagnosticarea motivarii personalului in organizatiile autohtone; evaluarea politicilor si strategiilor
motivationale aplicate de organizatiile autohtone; analiza comparativd a instrumentelor si elementelor
motivationale In RM si UE; evaluarea nivelului de implicare a managerilor din organizatiile autohtone in
procesul de motivare a personalului; elaborarea si aplicarea instrumentelor si tehnicilor motivationale in
scopul cresterii performantelor in practica organizatiilor cercetate; elaborarea demersului motivational
pentru organizatiile din RM.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele cercetarilor stiintifice efectuate au fost expuse in
articole stiintifice publicate in reviste de specialitate, in cadrul conferintelor stiintifico-practice din tara si
de peste hotare. Unele recomandari privind optimizarea instrumentelor si tehnicilor motivationale ale
personalului au fost propuse spre implementare SA “Api-Canal Chisindu”, IM “Regia Transport
Electric”, SA ”Viorica-Cosmetic”, Top Fashion” SRL, ”Luxtore” SRL, fapt justificat prin certificatele
de implementare anexate.
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ANNOTATION
ILCIUC Catalina: ”Managerial Engagement in Staff Motivation at the organizations from the
Republic of Moldova”, PhD thesis in economics, Chisinau, 2018

Thesis structure: introduction, three chapters, conclusions and recommendations, references composed
of 177 sources, 21 annexes, 138 pages of main text, 58 figures, 29 tables and 17 formulae. The results
obtained are published in 12 scientific works.

Key words: motivation, theories of motivation, work satisfaction/dissatisfaction, rewards, motivational
policy, motivational strategies, motivational management, motivational tools and techniques, motivational
motion.

Field of study: 521.03 — Economy and Management in the field of activity.

Thesis goal lies in research and complex analysis of the theoretical and practical managerial aspects on
staff motivation, as well as in the development and implementation of some managerial strategies to
motivate employees for the purpose of increasing the individual and organisational performances.
Research Obijectives: analysis of theoretical and conceptual aspects of staff motivation and managerial
implications; assessment of the theoretical framework of motivational management at the level of
entities; analysis of the motivational theories through the prism of work satisfaction and dissatisfaction of
the employees; assessment of the motivational system and employee perception in correlation with the
motivation at the entities from the RM; emphasizing the managerial implications in the process of
adopting a motivating behavior of employees; comparative analysis of motivational strategies and tactics
from both EU and RM companies; identification and implementation of some effective tools and
techniques of staff motivation in autochthonous entities; presentation and argumentation of the resized
aspect of the motivational approach of staff through the prism of managerial implications.

Scientific challenge settled consists in elaboration and implementation by managers of the most effective
and relevant staff motivation tools and techniques at the economic entities from the Republic of Moldova
for the purpose of growing the professional satisfaction of the employees, in order to increase the
organizational performance.

Novelty and scientific originality of the thesis in correlation with its aim and objectives, and, as well,
lies in the scientific substantiation of the theoretical and conceptual framework of staff motivation and the
motivational mechanism at the organizational level; highliting and argumentation managerial implications
on staff motivation at the different levels of management; assessment of main statistic indicators related
to the labour resource, use of the worktime and salary payment in the Republic of Moldova, with direct
implications on staff motivation; qualitative assessment of the staff reward system at some enterprises
from the Republic of Moldova; elaboration of the general chart of correlative areas as performance-
motivation-satisfaction at the organizational level; elaboration and implementation of the proposals for
optimisation of staff motivational tools and techniques; argumentation of the necessity to involve the
managers in resizing the motivatonal approach for the enterprises form the Republic of Moldova.
Theoretical significance of the thesis consists in the complex analysis and systematisation of
epistemological benchmarks in the field of motivational management; elucidation of the motivational
theories, policies and strategies adopted at the autochthonous entities; examination of the concepts of
work satisfaction and dissatisfaction.

Applicative value of the thesis lies in: analysis and assessment of the motivational system at the national
level; diagnosing staff motivation at the autochthonous economic entities; assessment of the motivational
policies and strategies applied by the autochthonous economic entities; comparative analysisof the
motivational tools and elements used in the Republic of Moldova and in the European Union; assessment
of the manager’s level of implication from the autochthonous economic entities in the staff motivation
process; development and application of the motivational tools and techniques for the purpose of
increasing the performances in the practice of the investitgated entities; development of motivational
approches for the entities from the Republic of Moldova.

Implementation of the scientific results. The results of the scientific researches realised were presented
in the research articles published in specialised journals, at the scientific and practical conferences in the
country and abroad. Some recommendations for optimisation of the staff motivation tools and techniques
were proposed for implementation to ”Apa-Canal Chisinau” JSC, Municipal Enterprise “’Directorate of
Electrical Transport”, “Viorica-Cosmetic” JSC, ”Top Fashion” LLC and ”Luxtore” LLC, this being
attested by the certificates of implementation enclosed.
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AHHOTAIUA
MJIBY VYK Karanuna: «BoBiiedyeHre pyKOBOACTBA B MOTHBALMY NIEPCOHAJIA B OPraHU3alusiX

Pecny6simku MosgoBay, quccepralys Ha COMCKaHUE YYEHOH CTeTeH! TOKTOpa SKOHOMHUYECKUX HayK,

Kummnay, 2018
CTpyKTypa AuccepTalMM: BBEIEHHE, TPU TJaBBL, BHIBOJABI M peKOMeHmarwu, oubnwmorpadus uz 177
ucToYHMKOB, 40 mpuioxxkeHud, 138 cTpaHUIl OCHOBHOTO TEKCTa, 58 pucyHKOB, 29 Tabmun u 17 dpopmyi.
[Tony4eHHble pe3yabTaThl OBLTH OMYOJMKOBaHBI B 12 Hay4HBIX paboTax.
KioueBble ci10Ba: MOTHBAaLUS, TEOPUM MOTHUBALMM, YAOBJIETBOPEHHOCTH/HEYIOBIETBOPEHHOCTD
paboToii, BO3HArpax1eHHe, MOTUBALIMOHHAS IOJIMTHUKA, MOTHBALMOHHBIC CTPATEIWu, MOTHUBALMOHHBIN
MEHEPKMEHT, MOTHBALIMOHHBIE HHCTPYMEHTHI U METOJIbI, MOTHBALUOHHBIE TTOIXO/bI.
ObaacTb ucciaenopanus: 521.03 — DK0HOMHKA U MEHEKMEHT B cpepe IesATEIbHOCTH.
Heab auccepraluu 3aKiIOYaeTCs B HCCIACAOBAHMM M KOMIUICKCHOM AaHAJINM3€ TEOPETUUECKUX U
NPaKTUYECKUX AacleKTOB YIpPaBiIeHUs MPOIECOM MOTHBAllMM IEpCOHaNa, B pa3paboTKe W BHEAPCHUU
HEKOTOPBIX ~ YNpaBIEHUYECKUX CTpaTermid MOTHBAallMM IE€pPCOHada B IEsIX IOBBILICHUS Kak
MHIUBUAYAJIbHBIX IIOKa3aTeneil MPOM3BOAUTENBHOCTH, TaK W IIOKa3aTeled HpPOM3BOAMTEIBHOCTU HA
YPOBHE OpraHu3auuy. 3a0ayu ucc1e008anusA: aHAIU3 TEOPETUYECKUX M KOHIIETITYalbHBIX aCHEKTOB
MOTHUBAIIMU MIEPCOHANA M BIUSHUNA MEHEIXEPOB Ha pabOTHUKOB; OLIEHKA CTPYKTYphl MOTHBAIHOHHOTO
MEHEPKMEHTa Ha yPOBHE OPTraHU3alMi; aHAJN3 TEOPUH MOTHUBALMU CKBO3b IPU3MY YAOBJIECTBOPEHHOCTH
U HEYAOBJIECTBOPEHHOCTH IlepcoHaia pabOTOH; OLIEHKA CHCTEMbl MOTHUBAllMUM W  BOCIPHUATHUS
COTpPYAHUKAMH MOTHBAllMM B opraHm3anusx PM; omnpezaeneHue ydacThe MEHEIKEPOB B Ipolecce
NpUOOpeTeHHsT MEePCOHAIOM MOTHBAIIMOHHOTO TOBEACHUS; CPAaBHUTEIbHBIM aHaIM3 MOTHUBAIIMOHHBIX
cTpareruii u TakTuK B kommanusx EC u PM; onpexnenenne u BHenpenne 3¢ (HEeKTUBHBIX HHCTPYMEHTOB U
METO/I0B MOTHBAIIUH MIEPCOHANIA B MECTHBIX OPraHU3alMsIX; IPEACTaBICHUE U apTyMEHTHPOBaHHE HOBOTO
MOJX0/a ISl MOTUBALMY TIEpCOHAaJIa MOCPEICTBOM YIPABICHUYECKUX BIUSAHUH.
Peménas nayynas mpodsema 3akitoyaeTcss B pa3paboTKe M BHEIPEHHH PYKOBOJCTBOM HamOoee
3G GEKTUBHBIX M NOAXOIIIIMX HHCTPYMEHTOB M METOAOB MOTHBALMM IIE€PCOHANAa SKOHOMHUYECKHX
opranuzaimii u3 PM uroOBl MOBBICUTH NPO(ECCHOHATBHYIO YIOBIECTBOPEHHOCTh COTPYIHHUKOB, B
YCIIOBHUSIX MOBBIIIEHHUS 3P PEKTUBHOCTH pabOTHI OpraHU3aIHH.
Hay4yHasi HOBH3HA M OPUI'MHAJBbHOCTH JHMCCEPTALMH 3aKIIOYACTCS B KOPPEJSALUH C €€ LeMsIMH U
3aJadyaMM, a TaKkKe B HayYHOM OOOCHOBaHHME TEOPETHYECKONW M KOHLENTYaJIbHOW OCHOBBI MOTHBALMH
MepcoHaNa W MOTUBAIIMOHHOTO MEXaHW3Ma Ha OpraHu3alldOHHOM YpOBHE, aKIEHTUPOBAaHHU U
apryMeHTal[H BIUSHUS PYKOBOJACTBA HAa MOTHBAILIMIO MEPCOHANIA HAa Pa3IMYHBIX YPOBHSX YIpPaBICHUS,
OLIGHKE OCHOBHBIX CTaTUCTUYECKHUX IOKazaTeseil paboueil cCuiibl, UCIOJB30BAHUN Pad0vYero BpeMEHH M
omnarel TpyAda B PM; kauecTBeHHOW OIIEHKE CHUCTEMBbl BO3HATpaXKIIeHHS IEPCOHaja Ha HEKOTOPBIX
npeanpustusix u3 PM; paspaboTke oOmieii KapTHHBI KOppenupyrmux obnacteil 3((eKTHBHOCTD-
MOTHUBALMA-YAOBJIETBOPEHHE; Pa3pabOTKE W BHEAPEHUH MPEIJIOKEHUN MO ONTHMHU3ALUA WHCTPYMEHTOB
¥ METOJI0OB MOTHBAIlMM IIE€PCOHANa B OpraHuzauusix PM; aprymeHtanunm HEOOXOIUMOCTH BOBIJICUEHUS
MEHEPKEPOB B M3MEHEHHE MOTHBAIIMOHHOTO TIOAX0a JJisl TpeAnpusitiii PM.
Teopernyeckasi 3HAYMMOCTb JMCCEPTALUHU 3aKIIOYACTCA B KOMIUIEKCHOM aHAIN3€ M CUCTEMaTH3aLUuU
SMHUCTEMOJIOTUYECKUX OPHEHTHPOB B 00JacTH MOTHBALMOHHOIO MEHEIKMEHTAa, pPa3bSCHEHUH
MOTHUBAIIMOHHBIX TEOPHUH, TIOJIUTHK U CTPATETHH, IPUHSITHIE B MECTHBIX YKOHOMHYECKHX OPraHHU3aIusiX,
W3yUYCHUH TIOHITUH YIOBJIECTBOPEHHOCTH U HEYIOBJIETBOPEHHOCTH PabOTOM.
IIpuknagHasi 3HAYMMOCTh JUCCEPTALMH 3aKJIOYAETCS B. aHAIN3E U OLIEHKE MOTHUBALIMOHHOHN CHCTEMBI
Ha TOCYJapCTBEHHOM YpPOBHE; TUATHOCTHPOBAHHMHM MOTHBAILlUM TIEPCOHANIA B MECTHBIX OpPraHU3aIMsIX;
OIICHKE MOTHBAIIMOHHBIX TIOJHTUK W CTPATeTHi, MPHUMEHIEMbIX MECTHBIMH OpTaHU3AIHIMU;
CPaBHUTEJILHOM aHAINM3e MOTHMBALIMOHHBIX MHCTPYMEHTOB U ayieMeHToB B PM m EC; ouenke ypoBHS
y4acTHsT MEHEIKEPOB MECTHBIX OpraHM3alMid B TpOLECCe MOTHBALMHU MEPCOHANA; pa3padoTKe u
NPUMEHEHUH MOTHBAIMOHHBIX HHCTPYMEHTOB JUIS TOBBIIICHUS J(QQPEKTUBHOCTH B JESITEIBHOCTH
UCCIIeIyEeMbIX OpraHu3aluii; pa3paboTKe MOTUBAIMOHHBIX MTOIX0A0B JUIst opranuzauuii PM.
BHeapenne Hay4HBIX pe3yJabTaToB. Pe3ynbTaTbl NPOBEAEHHBIX HAYYHBIX HCCIEAOBAaHUNA OBUTH
NPEJICTABICHBl B HAYYHBIX CTAThX, OMyOJMKOBAHHBIX B CIEIHATH3UPOBAHHBIX JKYpHAlax, a TaKKe Ha
HAYYHO-TIPAaKTUYECKUX KOH(EpEHIMSIX B CTpaHe M 3a pyOexkoM. HekoTopble peKOMEHJaluH 10
ONTUMM3ALNU UHCTPYMEHTOB M TEXHHK JIJIsl MOTHBALIUH MIEPCOHAA OBUIH MPEJIOKEHBI J1s1 BHEAPEHUS B
AO «Apa-Canal Chisinau», MII «Regia Transport Electricy, AO «Viorica-Cosmeticy, OOO
«TopFashion» u OO0 «Luxtorey», 4To MOATBEPIKIACTCS MPUIAraeMBIMH CEpTH(PHUKATAMK O BHEJIPCHUU.

29



ILCIUC CATALINA

IMPLICATII MANAGERIALE ASUPRA MOTIVATIEI
PERSONALULUI iN ORGANIZATIILE
DIN REPUBLICA MOLDOVA

SPECIALITATEA 521.03 - ECONOMIE SI MANAGEMENT
iIN DOMENIUL DE ACTIVITATE

Autoreferatul tezei de doctor in stiinte economice

Aprobat spre tipar: 27.06.2018 Formatul hartiei 60x84 1/16
Hartie ofset. Tipar digital. Tiraj 50 ex.
Coli de tipar: 2.0 Comanda nr. 19

Centrul Editorial-Poligrafic
al Academiei de Studii Economice a Moldovei
Chisinau, MD-2005, str. Banulescu-Bodoni 59.
Tel. (022) 402-910.
www.ase.md

30



