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PREFATA

Existenta unui personal motivat, dedicat activitatii profesionale si orientat spre realiza-
rea misiunii institutiei reprezinta unul din factorii de succes in asigurarea performantei
optime individuale si organizationale. Astfel, motivarea personalului reprezinta una din
provocarile-cheie ale conducatorilor/managerilor de toate nivelurile.

Noile abordari si tendinte, care se manifesta in managementul modern, au ca principiu de
baza crearea si aplicarea unui nou sistem de motivare a personalului, orientat spre alini-
erea obiectivelor profesionale ale angajatilor cu cele organizationale, in vederea asigurarii
performantei optime la nivel de autoritate publica, subdiviziune si functionar public.

Motivarea/stimularea functionarului public este prevazuta in Legea nr.158-XVI din
4 iulie 2008 cu privire la functia publica si statutul functionarului public. Astfel, con-
form prevederilor art.40 al Legii mentionate, functionarul public este motivat/stimu-
lat pentru exercitarea eficienta a sarcinilor si atributiilor sale, manifestarea spiritului
deinitiativa in activitatea profesionala. Pentru succese deosebite in activitate, merite
fata de societate si fata de stat, functionarul public poate fi decorat cu distinctii de
stat. De asemenea, cadrul legal prevede motivarea/stimularea functionarului public
prin oferirea oportunitatilor de dezvoltare si avansare in cariera profesionala.

Recomandarile metodice ,,Motivarea nefinanciara a functionarilor publici” (in continu-
are — Recomandari metodice) au scopul de a oferi suportul informational si metodolo-
gic tuturor factorilor implicati in domeniul motivarii personalului, in special, conduca-
torilor de diferite niveluri. Recomandarile metodice ofera o privire de ansamblu, teh-
nici si o serie de recomandari practice in vederea motivarii nefinanciare a personalului
din autoritatile publice si sunt destinate:

conducatorilor autoritatilor publice;

conducatorilor de subdiviziuni din cadrul autoritatilor publice;
colaboratorilor subdiviziunilor resurse umane din cadrul autoritatilor publice;
functionarilor publici.

Din perspectiva practica, Recomandarile metodice au menirea de a ajuta destinatarii sa
aplice tehnici eficiente de motivare si sa dezvolte un program de motivare (stimulare)
nefinanciara a functionarilor publici din cadrul autoritatii publice.

La elaborarea acestei lucrari a fost consultata si utilizata literatura de specialitate atit
a autorilor autohtoni, cit si a autorilor de peste hotare in domeniul managementului
resurselor umane, precum si bunele practici in acest domeniu din unele tari ale Uniunii
Europene.

Tamara Gheorghita,
sef Directie politica de cadre, Cancelaria de Stat
www.rapc.gov.md
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TERMENI UTILIZATI

Manager — persoana cu functie de conducere, care este responsabila de planificarea,
organizarea, coordonarea, monitorizarea si evaluarea activitatii subdiviziunii/lor con-
duse, precum si a personalului din subordine.

Motivatie — fortd care actioneaza asupra angajatului spre realizarea unui obiectiv intr-
o maniera specifica, in conformitate cu necesitatile si interesele acestuia. Stare interna
de necesitate a organismului care orienteaza si dirijeaza comportamentul pe directia
satisfacerii necesitatilor/trebuintelor sale.

Demotivatie — proces de alterare a motivatiei, generat de lipsa de interes, dificultate
si disconfort psihologic in realizarea obiectivelor persoanei, in context profesional, in
realizarea obiectivelor si sarcinilor functiei.

Factori de motivatie — sursa de motivatie a fiecarui individ in parte, care, de regula,
difera de la un angajat la altul.

Nevoie — o lipsa resimtita la un moment dat de o anumita persoana.

Stimulare — actiune de a face sa creasca energia, randamentul, sa se intensifice acti-
vitatea profesionala a angajatului.

Stimulent — factor care stimuleaza o actiune anumita.

Motivare — proces prin care institutia si conducatorii/managerii din cadrul acesteia
aplica strategii, tactici si tehnici in vederea mentinerii si sporirii nivelului de motivatie a
angajatilor pentru a atinge niveluri maxime de performanta.

Motivare financiara — set de strategii/tehnici aplicate de institutie in vederea motivarii
personalului din perspectiva remunerarii financiare (salariu, prime, bonusuri etc.).
Motivare nefinanciara — set de strategii/tehnici aplicate de institutie in vederea mo-
tivarii personalului prin utilizarea diferitor forme de recompensare, stimulare care nu
presupun acordarea directa a unor sume de bani angajatului.

Motivatie profesionala — factori de motivatie, ce reprezintd munca si activitatea pro-
fesionala in sine.

Motivatie intrinseca — factori/surse interne de motivatie a unei persoane (dorintd de
perfectionare, de confort psihologic, de manifestare etc.).

Motivatie extrinseca — factori/surse externe de motivatie a unei persoane (dorinta
de a fi apreciat si respectat, opinia publica etc.).

Automotivare — proces prin care angajatul singur se motiveaza prin apelarea la facto-
rii motivationali interni.

Absenteism — absenta frecventa de la locul de munca.

Fluctuatie de personal —indicator care determina proportia intre numarul de angajati
care pdrasesc organizatia si efectivul mediu de angajati pe tot parcursul anului.

Spirit de coeziune —stare in cadrul unui grup de persoane (subdiviziune, unitate) care

se manifesta prin solidaritate, orientare a eforturilor spre realizarea unui scop comun si
responsabilitate pentru succesul si/sau insuccesul subdiviziunii din care fac parte.
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CAPITOLULI:

Aspecte teoretice
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Succesul unei institutii, nivelul de performanta si competitivitate, capacitatea aceste-
ia de a face fata cerintelor si necesitatilor beneficiarilor sai pornesc de la premisa ca
oamenii reprezinta bunul cel mai de pret — cel mai important atu. Astfel, indiferent
de domeniul de activitate al institutiei, resursele umane reprezinta singurele resurse
capabile de a genera alte resurse. lar resursele umane reprezinta insasi institutia, de-
oarece fard prezenta efectiva a oamenilor, care stiu ce, cand si cum trebuie facut, este
imposibil ca organizatia sa-si atinga obiectivele.

Resursa umana reprezinta cea mai importanta resursa a unei institutii in noua societa-
te dominata de inovatii si tehnologii informationale, unde capitalul uman inlocuieste
treptat capitalul financiar ca resursa strategica. Cu atit mai mult, resursele umane,
in comparatie cu celelalte resurse puse la dispozitia institutiei, sunt unice in ceea ce
priveste potentialul lor de crestere si dezvoltare, in capacitatea lor de a-si cunoaste si
invinge propriile limite.

Tn modelul traditional de management, angajatii erau priviti prin prisma modului in
care acestia executau in mod disciplinat anumite operatii prestabilite sau indeplineau
anumite activitati propuse de conducere. Astfel, s-au cristalizat concepte ca ,forta
de muncd”, definind totalitatea aptitudinilor fizice si intelectuale utilizate de angajati
in procesul muncii. Aceste concepte se utilizau la singular definind ansamblul, masa
angajatilor, fara a face trimitere la angajati ca indivizi cu personalitate, nevoi, compor-
tament, educatie, experienta si valori specifice.

n acceptiunea modernd, din perspectiva managementului resurselor umane, oamenii
nu sunt angajati doar pentru a ocupa anumite posturi vacante si a primi remunerare
pentru munca efectuata ci, fiecare in parte, pentru contributia si rolul lor important pe
care 1l pot avea in cadrul institutiei. Acest lucru este cu atit mai evident cu cit, in me-
diul socio-economic actual caracterizat prin concurenta, dinamism si interdependenta,
multe din dificultatile sau succesele institutiilor au la baza resursele umane si calitatea
managementului aplicat asupra acestora.

Astfel, resursele umane constituie un potential uman deosebit care trebuie inteles,
motivat si implicat direct si cit mai deplin in realizarea obiectivelor institutiei. Pentru
aceasta, deciziile manageriale cu privire la personal trebuie adaptate intotdeauna
personalitatii si trasaturilor angajatilor: in functie de necesitatile, factorii de motivatie
si interesele lor profesionale.

1.1. Ce este motivarea?

Din punct de vedere managerial, motivarea este procesul de stimulare a unui angajat
in parte pentru indeplinirea activitatilor ce conduc la realizarea misiunii institutiei prin
satisfacerea necesitatilor si realizarea intereselor profesionale ale acestuia la locul de
munca.

Conducatorii de subdiviziuni (in continuare — manageri) sunt in permanenta preocupati
de modul in care isi pot motiva (influenta) angajatii sa lucreze mai bine, plecindu-se
de la ideea ca un manager poate lua masuri care vor avea un efect asupra cantitatii si
calitatii performantelor angajatilor.
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Motivatia este un proces care se desfasoara in interiorul unei persoane. Sarcina mana-
gerului este sa gaseasca o strategie prin care sa intre in contact cu starea interioara a
angajatului, determinindu-I sa fie motivat si sa actioneze sub impulsul propriilor senti-
mente spre binele subdiviziunii si autoritatii din care face parte.

Adesea, termenii de motivare si motivatie sunt confundati si utilizati in contexte dife-
rite. Atunci cind ne referim la motivarea resurselor umane se are in vedere procesul
prin care institutia/managerii din cadrul acesteia aplica strategii si tehnici in vederea
mentinerii si sporirii nivelului de motivatie a angajatilor pentru a atinge niveluri maxi-
me de performanta.

Felul in care actioneaza angajatii dintr-o anumita autoritate tine de anumiti factori, atit
de natura interna, cit si de natura externa, care le conditioneaza comportamentul si
care reprezintd, de fapt, motivatia fiecaruia. Astfel, prin motivatie avem in vedere sta-
rea interna de necesitate a organismului care orienteaza si dirijeaza comportamentul
uman pe directia satisfacerii necesitatilor. Esential pentru motivatie este faptul ca ea
impulsioneaza si declanseaza actiunea.

Motivatia reprezinta starea interna a angajatului care orienteaza si dirijeaza
comportamentul acestuia prin satisfacerea anumitor necesitati/trebuinte.

Motivarea resurselor umane reprezinta setul de strategii/tehnici aplicate de catre
institutie si manageri in vederea mentinerii si sporirii nivelului de motivatie a
angajatilor din cadrul acesteia/din subordine.

Definita ca fiind totalitatea surselor interne ale conduitei, fie ca sunt inndscute sau
dobindite, constiente sau inconstiente, simple trebuinte fiziologice sau idealuri abs-
tracte, motivatia este inteleasa fie ca ansamblu de motive, fie ca proces al motivarii
sau Tmpingere spre actiune. Cu alte cuvinte, factorii care declanseaza, energizeaza si
impulsioneaza omul in activitate sunt definiti ca factori motivationali.

Motivatia angajatilor este influentata de trei categorii de astfel de factori:
e trebuintele/necesitatile — prin latura lor de energizare, impuls, imbold spre
actiune;
e asteptarile — prin latura lor de formare a atitudinilor si de influentare a compor-
tamentului;
e obiecte si imprejurari imediate sau imaginare care se dobindesc in functie de
scopurile persoanei.
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Este important de mentionat ca motivatia angajatilor are urmatoarele caracteristici
distincte:

o motivatia difera de la un angajat la altul — ceea ce motiveaza pe un angajat,
poate sa demotiveze pe un alt angajat;

o motivatia este flexibila — pe parcursul activitatii profesionale a unui angajat,
motivatia acestuia se schimba, in functie de necesitatile si interesele sale. Astfel,
ceea ce il motiva la Tnceputul carierei profesionale poate sa nu-l mai motiveze la
diferite etape din cariera profesional3;

e motivatia este de mai multe tipuri — in functie de necesitatile, asteptarile si
interesele angajatilor, se disting mai multe tipuri de motivatii.

1.2. De ce avem nevoie de angajati motivati?

Motivatia este cruciald in succesul privit nu doar la nivelul institutiei publice, dar si la
nivelul fiecarei subdiviziuni. Este si motivul pentru care motivarea angajatilor se identi-
fica drept unul din cele mai importante domenii de responsabilitate ale unui manager.

Rolul motivarii nu se limiteaza la a-i face pe oameni sa munceasca, ci a merge pina la
a-i face sa munceasca bine, lucru care implica utilizarea integrala a resurselor fizice si
intelectuale de care dispun angajatii.

n cadrul serviciului public, distingem multe tipuri de autorititi publice, care pot avea
resurse si tehnologicii similare, dar beneficiaza de avantaj concurential acea institutie
care rezolva cel mai bine problema motivarii angajatilor sdi. Daca angajatii de toate
categoriile sunt motivati sa ramina n cadrul institutiei, sa isi faca munca la cel mai inalt
nivel de eficacitate posibil si sa incerce sa faca lucrurile mai bine, institutia respectiva
este eficace intr-o mai mare masura decit cele in care performantele sunt sub standard
si Tn care nimeni nu Tncearca sa inoveze sau sa gaseasca modalitati de crestere a nive-
lului de performanta.

1.3. Simptome ale angajatilor nemotivati

Tnainte de a incepe explorarea modalititilor de a aborda problemele motivationale, s&
luam in discutie citeva din simptomele angajatilor nemotivati. Este evident faptul ca
angajatii nemotivati reprezinta mai mult decit angajati lenesi. Acestia nu sunt proactivi
si evitd sa se implice n luarea deciziilor. Urmatoarele afirmatii reflecta aceste simptome:

,Cu cit muncesti mai mult, cu atit mai multe greseli poti face. Deci, nu trebuie de fdcut
nimic decit dacd trebuie si se cere. Si chiar atunci trebuie de facut cit mai putin posibil.”

,Noi doar ne facem treaba. Nu suntem pldtiti ca sd gindim. Este cel mai simplu sd
urmezi de fiecare datd instructiunile sefului.”

,De ce sd ne chinuim sd gdsim solutii noi? Mai bine ne uitdm cum a fost rezolvatd
problema ultima oard si facem la fel.”
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n cazul in care aceste simptome sunt prezente in rindul angajatilor in institutia din
care faceti parte, este important de reflectat asupra urmatoarelor aspecte legate de
motivarea personalului:

1. Ce ne impiedica sa fim motivati?
2. Celi motiveaza pe angajati?
3. Care sunt caracteristicile angajatilor motivati?

n tabelul nr.1 se oferd unii factori care motiveazé si demotiveaza angajatii la locul de

munca.
Tabelul nr.1
Factori care motiveazd si demotiveazd angajatii

Factori care ar putea demotiva

Factori care motiveaza

sarcini repetitive, fara provocari (pentru
persoane creative)

instructiuni neclare

incoerenta decizionala

viziune, misiune si valori organizationale
neclare

reguli inutile

sedinte neproductive

inechitatea

lipsa de comunicare

raspunsurile descurajatoare

toleranta slabei performante
supracontrolul

nerecunoasterea realizarilor

sarcini competitive care

le ofera un sentiment de
implinire, responsabilitate,
dezvoltare, satisfactie si o
perspectiva promitatoare de
promovare

eforturile pe care le depun
sunt recunoscute si apreciate
atit de conducere, cit si de
cetateni

increderea si intregul sprijin al
sefilor

sentimentul ca pot sa duca
singuri o sarcina la bun sfirsit
mediu placut si armonios

Caracteristicile angajatilor motivati

e plini de energie si initiativa;

doresc sa gindeasca singuri;
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apreciaza recunoasterea si provocarile;

cauta oportunitati pentru a-si imbunatati capacitatile;

au o atitudine pro-activa si pozitiva in rezolvarea problemelor;
red ca pot contribui cu adevarat la schimbare;

isi stabilesc propriile obiective si provocari.

Unele din urmatoarele caracteristici de comportament sunt reflectate prin actiunile
angajatilor motivati:

implicati si dedicati institutiei din care face parte;




1.4. Tipuri de motivatii

Una din cele mai cunoscute taxonomii/tipologii a motivatiei a fost elaborata de catre
practicienii Leonard, Beauvais si Scholl in 1999. Modelul respectiv distinge 4 tipuri de
motivatii, dupa cum se prezinta in figura nr.1:

1. Egocentrica — dominata de necesitatea de a primi placere din munca efectuats;

2. Instrumentala — dominata de necesitatea de a primi recompense pentru
munca sa;

3. Sociala — dominata de necesitatea de a-i fi recunoscuta munca;
4. Internalista — dominata de necesitatea de a avea provocari la locul de munca.

Figura nr.1
Tipuri de motivatii (Leonard, Beauvais si Scholl, 1999)

INTERN ___ EXTERN

PLACERE RECOMPENSA

PROVOCARE RECUNOASTERE

n practicd, un angajat poate avea 1-2 tipuri dominante de motivatii. in functie de tipul
de motivatie al angajatului, managerul aplicd anumite tehnici si metode de motivare,
prezentate in tabelul nr.2:
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Tabelul nr.2
Tipuri de motivatii si tehnici de motivare posibile

Tipul de motivatie a

. . Actiunile managerului
angajatului

Motivatie egocentrica Oferirea de sarcini care sunt in concordanta cu intere-
sele si aspiratiile profesionale ale angajatului

Motivatie instrumentala Recompensarea angajatului, atit financiar (acordarea %
maximal la un anumit spor), dar si oferirea de recom-
pense nefinanciare (oportunitatea de a pleca la cursuri
de instruire, vizite de studiu peste hotare etc.)

Motivatie sociala Oferirea de laude si multumiri angajatului care a obtinut
performante inalte, mentionarea faptului ca apreciati acti-
vitatea si munca depusa. Sublinierea rolului si importantei
muncii acestuia pentru subdiviziune / institutie

Motivatie internalista Delegarea de responsabilitati, sarcini interesante si pro-
vocatoare cu un nivel mai sporit de dificultate. Oferirea
oportunitatilor de a gestiona sarcini/grupuri de lucru

in functie de locus-ul intern (sursa energiei interioare a angajatului), distingem 2
tipuri de motivatii la locul de munca:

1. Motivatie extrinseca — in care angajatul urmareste, prin activitatile realizate:
prestigiu, notorietate, faima, bani, statut, pozitie etc.

2. Motivatie intrinseca — in care angajatul urmareste o activitate (sau chiar mai
multe) strict cognitiva, cand actiunile intreprinse sunt pentru sine: munca
placuta, dezvoltare si perfectionare profesionala etc.

1.5. Teorii ale motivatiei aplicate in context organizational

Managerii trebuie sa Tnteleaga strategiile de motivare, modul in care acestea au
succes sau pot duce la esec in functie de modul in care managerul reuseste sa influ-
enteze motivatiile interne ale angajatilor.

n context organizational se disting urmé&toarele teorii ale motivatiei angajatilor:

1. Teoria nevoilor/necesitatilor umane (Maslow);
2. Teoria factorilor duali (Herzberg);
3. Teoria echitatii (Adams).

n continuare se prezintd esenta teoriilor motivationale sus-mentionate si modalita-
tea de aplicare in practica.
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Teoria necesitatilor umane (Maslow)

Aceastd teorie furnizeaza o privire de detaliu asupra a ceea ce inseamna motivatia
umana. Teoria necesitatilor postuleaza ca fiintele umane au necesitati caracteristice si
ca oamenii pot fi motivati oferindu-le ceea ce au nevoie in schimbul efortului pe care
il depun. Cu alte cuvinte, oamenii sunt motivati sa isi satisfaca cele mai importante
necesitati.

Psihologul american Abraham Maslow a creat un model numit , lerarhia necesitatilor”.
Maslow considera ca unele necesitati interne sunt mai stringente decit altele si ca este
nevoie de satisfacerea necesitatilor de baza (de pe niveluri inferioare) inaintea eliberarii
energiei necesare implinirii nevoilor de ordin mai inalt. In figura nr.2, sunt prezentate
cele 7 tipuri de necesitati si exemple care se incadreaza in tipologia respectiva.

Figura nr.2
Piramida motivationald (Modelul lui Maslow, 1970)

A

Auto-actualizare
crestere si realizare

personald

Mecesitati estetice

frumusete, balants

MNecesitati cognitive
cuncastere, semnificatie, autc-constientizare
Fd LY

MNecesitati de stima si respect

realizare, statut, reputatie, responsabilitate

Necesitdti de afectiune si apartenenta

familie, afectiune, relationare, apartenentd la un grup
T 1

Mecesitati de siguranta
protectie, securitate, ordine, limite, stabilitate

necesitati de bazd — aer, mancare, lumind, caldurd, odihng

Maslow insista asupra faptului ca o trebuinta este cu atit mai improbabila cu cit este mai
continuu satisfacuta, ceea ce inseamna ca trebuinta care motiveaza comportamentul
este cea nesatisfacuta. O trebuinta nu apare ca motivatie decit daca cea anterioara ei
a fost satisfacuta, ceea ce sugereaza existenta ordinii, a unei succesiuni in satisfacerea
lor.
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Aparitia unei trebuinte noi dupa satisfacerea alteia anterioare vechi nu se realizeaza
brusc, naprasnic, ci gradual (daca prima este satisfacuta in proportie de 25%, cea de-a
doua se indreapta abia spre 5%). Cu cit o trebuinta se afld mai spre virful piramidei, cu
atit ea este mai specific umana. Acestea sunt mai putin urgente din punct de vedere
subiectiv, Tnsa satisfacerea lor produce fericire, creste chiar eficienta biologica a orga-
nismului. In baza acestei piramide putem explica inldntuirea trebuintelor, trecerea de la
una la altele, inlocuirea unora cu altele, reusind sa intelegem mai bine insasi conduita
individului.

Satisfacerea fireasca a trebuintelor se asociaza cu reducerea tensiunilor, nesatisfacerea
lor conduce la dilatarea si exacerbarea acestora, fie la stingerea lor prin saturatie si reac-
tie de aparare, insotita de perturbari caracteriale; nesatisfacerea lor o perioada mai in-
delungata de timp pune in pericol existenta fizica si psihica a individului. Spre exemplu,
ceea ce motiveaza un om pentru a porni o afacere difera de la individ la individ, intrucit
depinde de nevoile (trebuintele) si de felul fieciruia de a fi, de a gindi, de a concepe ro-
lul si valoarea vietii. Si daca de la inceput primul motiv, practic intotdeauna, sunt banii,
imbogatirea, mai apoi apar si motive profesionale, psihologice si morale. Omul nu vrea
numai sa existe si sa aiba asigurat viitorul. El mai vrea sa fie luat in seama de cei din jur
si s& valoreze ceva in ochii lor. isi satisface aceste necesititi fiecare in modul siu.

n context organizational, salariul si alte plati sociale trebuie s fie suficiente pentru a-i
asigura cele necesare existentei — nevoi primare/fiziologice. Angajatii sunt motivati si
de nevoia de a-si valorifica potentialul, de a le fi recunoscute si apreciate realizarile si
de a avansa pe scara sociald. Prin urmare, managerii trebuie sa ofere cai catre implini-
rea de sine, sau, in caz contrar, angajatii lor vor ramine nemotivati.

Teoria factorilor duali (Herzberg)

Frederick Herzberg prin teoria sa ne ajuta sa intelegem mai bine ce ii motiveaza pe
oameni la locul de munca. Rezultatele studiului sau arata, in primul rind, ca factorii
care produc satisfactie la locul de munca sunt separati si distincti de factorii care de-
motiveaza persoanele la locul de munca.

Herzberg defineste lucrurile, factorii care demotiveaza ca factori igienici, sugerind
astfel ca sunt mai degraba de ordin biologic, precum: politicile organizatiei care tin
de administrare, supervizare, relatiile cu seful, conditiile de munca, pachetul salarial.

Asadar, motivarea vine din satisfactie, iar aceasta din urma este rezultatul realizari-
lor, recunoasterii, unei munci placute, responsabilizare, avansare si oportunitati de
imbunatatire a situatiei personale. Acesti factori, pe care Herzberg ii numeste moti-
vanti, nu au legatura prea mare cu factorii biologici, ci mai degraba cu cei psihologici.
Cu alte cuvinte, mai multi bani ne ajuta sa eliminam niste frustrari, pe cind oportuni-
tatea de a promova in cariera are un impact psihologic.
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Figura nr.3
Modelul factorilor duali ai motivatiei (Modelul lui Herzberg, 1973)
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Realizari

Recunoastere

Munca Tn sine

Avansare/promovare

| Responsabilitate

Crestere personala

Factori igienici (de mentinere)

statut ‘ securitate ‘ relatii cu subordonatii

viata personala ‘ relatii cu colegii ‘ salariu

conditii de munca ‘ relatii cu seful

management si politica de personal l supervizare

n concluzie putem mentiona c3 teoria motivational3 a lui Herzberg este utila in inte-
legerea si eficienta strategiilor de motivare; el afirma ca salariul si beneficiile au drept
efect inducerea satisfactiei, dar nu a motivarii. Motivarea este legata de sentimente
mai adinci de crestere si dezvoltare la locul de munca.

Teoria echitatii (Adams)

O alta teorie motivationala aplicata in context organizational este teoria echitatii, ela-
borata de Adams. Aceasta teorie sustine ca angajatii isi doresc sa fie tratati in mod
egal si corect, sunt motivati sa mentina o relatie de schimb echitabila intre inputuri/
contributie (calificari, competente, abilitati, experientd, talent, spirit de initiativa, pro-
ductivitate etc.) si rezultate (recompense, recunoastere, prestigiu, stima etc.). Aceasta
presupune recompense egale la munca egala, tratament nediscriminatoriu la locul de
munca si facilitdti echivalente in timpul liber. Tn cazul in care nu sunt realizate astepts-
rile, angajatul va fi demotivat.

n figura nr.4, se prezintd schematic teoria motivationald a lui Adams.
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Figura nr.4
Teoria echitdtii privind motivatia umand in context organizational (Adams, 1963)

Angajatii devin motivati, muncesc bine i performant daca ei simt ¢ exista
0 balanti intre ce oferd si ce primesc in schimb la locul de munca

AN /N

Ce investesc in munca mea: timp, efort, Ce primesc in schimb: salariu, prime,

abilitdti, lofalitate, tolerant3, flexibilitate, henefici, securitate, recunoastere,

devotament, responsabilitate, integritate etc. dezvoltare, reputatie, plicere, respect etc.

L N 4 N
INTRARI IESIRI

Nivelul de perceptie al angajatilor este influentat si de normele existente pe piata
muncii. in cazul functionarilor publici, oportunitatile din sectorul privat

1.6. Motivarea financiara vs. motivarea nefinanciara

in context organizational, motivarea angajatilor tine atit de aspectul financiar, cit si
cel nefinanciar. Motivarea financiara are drept scop crearea sentimentului de echitate
privind remunerarea primita in raport cu munca depusa, iar motivarea nefinanciara
este orientata, preponderent, spre satisfacerea necesitatilor de apreciere, apartenen-
ta la grup, recunoastere a muncii, realizare profesionala etc. Motivarea financiara si
nefinanciara a personalului este reflectata in politica de resurse umane a organizatiei,
care subliniaza atitudinea organizatiei fata de angajatii sai, in special, fata de angajatii
performanti.

1.7. Relatia dintre motivatie si performanta

Existenta unui personal motivat este direct corelata cu o performanta mai buna, respec-
tiv, rezultate mai bune la nivel de subdiviziune si organizatie. in context organizational,
motivatia angajatului depinde direct de conditiile psihologice la locul de munca referi-
toare la functia detinuta.
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Dezvoltata de Richard Hackman si Greg Oldham, teoria caracteristicilor postului propu-
ne existenta unor caracteristici esentiale ale posturilor care au un anumit impact asu-
pra angajatilor. Cu alte cuvinte, angajatii vor fi mai motivati si mai satisfacuti de munca
lor daca aceasta contine anumite caracteristici esentiale. Aceste caracteristici creeaza
conditiile pentru a permite angajatilor sa experimenteze trairea unor stari psihologice
critice care sunt corelate cu anumite rezultate, inclusiv motivatie inalta pentru munca.

Teoria caracteristicilor postului sustine ideea ca posturile pot fi proiectate astfel incat
sa contind acele caracteristici pe care angajatii le considera ca fiind motivatoare si care
le ofera satisfactie. Modelul propus de cei doi autori contine cinci caracteristici esenti-
ale ale postului, care activeaza trei stari psihologice critice.

Caracteristicile esentiale ale postului sunt:

1. Diversitatea aptitudinilor/abilitatilor — gradul in care cerintele postului implica
activitati diverse si utilizarea unei mari varietati de abilitati, deprinderi si talente;

2. ldentitatea sarcinii — gradul in care un angajat poate realiza o munca de la
inceput pana la sfarsit, cu rezultate vizibile;

3. Importanta sarcinii — gradul Tn care postul are un impact semnificativ asupra
celorlalti — atat in interiorul, cat si in afara organizatiei;

4. Autonomia — gradul de libertate si independenta pe care angajatul 1l are in
stabilirea propriului program de lucru, luarea deciziilor si a modului in care fisi
indeplineste sarcinile;

5. Feedback-ul — gradul in care postul ii ofera angajatului informatii clare si directe
despre rezultatele muncii si performantele obtinute.

Cele trei stari psihologice critice influentate de caracteristicile esentiale ale posturilor
sunt:

1. Tnsemnatatea resimtitd a muncii prestate — masura in care angajatul percepe
munca ca fiind importanta si valoroasa;

2. Responsabilitatea resimtita pentru rezultatele muncii — gradul in care angajatul
se simte responsabil de rezultatele muncii;

3. Cunoasterea rezultatelor reale ale activitatii profesionale — gradul in care
angajatul intelege in mod constant cat de eficient este el in indeplinirea sarcinilor.

in figura nr.5, se prezintd schematic aceastd legiturd intre performantd/rezultate,
motivatia angajatului, conditiile psihologice si caracteristicile postului.
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Figura nr.5
Teoria caracteristicilor postului, motivatia si performanta individuald

CARACTERISTICI CONDITII PSTHOLOGICE REZULTATE
ESENTIALE ALE CRITICE
POSTULUI
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n practica, autorititile publice, in procesul de elaborare a fiselor de post, trebuie s& tin3
cont de aspectele sus-mentionate la stabilirea sarcinilor si atributiilor de serviciu, unde ni-
velul de complexitate, diversitatea abilitatilor profesionale cerute si nivelul de autonomie
trebuie sa creasca in baza nivelului ierarhic al functiei publice: functii publice de conducere
(sef serviciu, sef sectie, sef directie, sef directie generala) si/sau functii publice de executie
(cu gradele profesionale: superior, principal).

Relatia dintre motivatie si sistemul de evaluare a performantelor

Managerul influenteaza direct motivatia angajatului in sens pozitiv sau negativ in functie
de nivelul de obiectivitate, manifestat in procesul de evaluare a performantelor. Siste-
mul de evaluare a performantei reprezinta un instrument managerial care nu doar ajuta
managerul sa planifice si sa monitorizeze activitatea angajatilor din subordine, dar si sa
motiveze angajatii cu adevarat performanti. Angajatul care este apreciat de catre con-
ducatorul sdu dupa merite este un angajat motivat. Managerul poate sa aprecieze acti-
vitatea acestuia atit prin laude si recunoastere public3, cit si, in primul rand, prin evalu-
are obiectiva si constructiva. O serie de decizii cu privire la personal pot fi luate in baza
rezultatelor evaluarii, care, la fel, au menirea sa sporeascd motivatia angajatului (spre
exemplu: oportunitati de instruire, dezvoltare in cariera etc.).
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CAPITOLUL II:
Aspecte metodice
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2.1. Mituri despre motivarea angajatilor

Una din cele mai importante probleme in intelegerea motivarii angajatilor si aplicarii
de tehnici eficiente reprezinta miturile despre motivarea angajatilor. Multi manageri,
fiind influentati de aceste mituri, intimpina dificultati in motivarea angajatilor.

Cele mai frecvente mituri despre motivarea angajatilor sunt:

Mitul nr. 1 - ,Eu pot motiva oamenii”

Angajatii trebuie sa se motiveze singuri. Conducatorul are rolul de a crea un cadru
favorabil pentru ca cei din echipa sa se simta confortabil prin cultivarea unui climat
motivational pozitiv.

Mitul nr. 2 — ,,Banii sunt o motivatie foarte buna”

Nu prea. Anumite lucruri, precum banii, conditii bune de munca pot ajuta angajatul sa
nu-si piarda motivatia, dar, de obicei, nu sunt factorul-cheie. Este important de inteles
ce i motiveaza exact pe angajatii dvs.

Mitul nr. 3 — ,Frica este o motivatie extrem de eficienta”
Frica este o motivatie foarte buna, dar pentru o perioada scurtd de timp. De aceea,
tipetele sefului nu au un efect prea mare dupa o anumita perioada.

Mitul nr. 4 —,,Eu stiu ce ma motiveaza pe mine, deci stiu ce-i motiveaza pe altii”

Oameni diferiti sunt motivati de lucruri diferite. Dvs. puteti fi motivat prin posibilitatea
de a fi promovat intr-o functie superioara, iar altcineva — prin acordarea a citorva zile
libere. larasi, este bine sa aflati ce Ti motiveaza pe angajatii dvs.

Mitul nr. 5 —,,Eu nu pot intelege ce 1i motiveaza pe angajati — aceasta este o adevarata
stiinta”
Nu este asa. Exista citiva pasi pe care trebuie sa-i urmati pentru a Tncuraja angajatii sa

se automotiveze si sa sporeasca performanta lor in cadrul institutiei.

Miturile respective pot fi depasite printr-o abordare mai profunda a managerilor asu-
pra motivarii angajatilor la locul de munca.

2.2. Principii de baza privind motivarea angajatilor

Principiul #1: Motivarea angajatilor incepe cu automotivarea managerului

Daca managerul isi uraste munca, se pare ca si angajatii simt la fel. Dar si entuzias-
mul este contagios. Daca managerul este incantat de munca efectuata, va fi mult mai
usor ca si angajatii din subordine sa fie Tncantati de munca lor. De asemenea, daca
managerul are grija de modul in care isi desfasoara activitatea, va avea o perspectiva
mai clard asupra modului Tn care si angajatii isi desfasoara propria activitate. Cea mai
buna cale de a intelege motivatia angajatilor este de a intelege ce ne motiveaza pe
noi Tnsine.
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Principiul #2: intotdeauna lucrati astfel incat sa corelati obiectivele organizationale
cu cele individuale

Angajatii pot fi foarte entuziasmati in ceea ce priveste munca pe care o efectueaza
si chiar sa munceasca din greu. Totusi, daca rezultatele activitatii lor nu contribuie la
scopurile institutiei, atunci pentru institutie efectele sunt aceleasi ca si cum angajatii ar
sta cu mainile in san. De aceea este foarte important ca managerii sa stie ce doresc de
la angajatii lor. Aceste preferinte trebuie exprimate in corelatie cu obiectivele organi-
zatiei. Indiferent de etapele efectuate pentru sprijinirea activitatii de motivare a anga-
jatilor, trebuie sa ne asiguram ca acestia detin destule informatii pentru a-si identifica
propriile obiective si ca aceste obiective sunt corelate cu cele ale organizatiei.

Principiul #3: Cheia motivarii angajatilor este de a intelege ce 1i motiveaza pe fiecare
dintre acestia

Fiecare persoana este motivata de diferite lucruri. Astfel, managerul, pentru a-si mo-
tiva angajatii, va trebui, in primul rind, sa afle ce 1i motiveaza cu adevarat pe fiecare.

Principiul #4: Recunoasteti ca motivarea angajatilor este un proces, si nu o simpla
sarcina

Organizatiile se schimb& in permanent3, la fel si oamenii. intr-adevar, crearea si susti-
nerea unui climat in care fiecare angajat sa fie puternic motivat este un proces conti-
nuu. Daca managerul priveste motivarea angajatilor ca fiind un proces care se desfa-
soara continuu, atunci va fi mult mai motivat.

Principiul #5: Sprijiniti motivarea angajatilor utilizind sisteme organizationale — nu va
bazati doar pe bunele intentii

Pentru a motiva angajatii, nu se recomanda cultivarea doar a relatiilor interpersonale
puternice cu acestia. Natura acestor relatii se poate schimba drastic, de exemplu, in
perioade de stres sau criza. Se recomanda folosirea in schimb a sistemelor demne de
incredere si comprehensive pentru motivarea angajatilor.

2.3. Factori care pot motiva angajatii la locul de munca
Munca importanta/utila

Angajatii sunt motivati, deoarece considera ca munca lor este importanta sau simt ca
fac ceva util, valoros. Exista multe modalitati de a-i face pe angajati sa simta ca munca
lor este importanta, ca are un scop, si anume:

e delegati sarcini care reprezinta provocari si fac apel la abilitatile angajatilor;

e in loc de a delega o parte a sarcinii, lasati angajatul sa fie responsabil de
indeplinirea intregii sarcini de la inceput pina la sfirsit;

e explicati-le angajatilor care este impactul muncii lor;

e explicati angajatilor viziunea, misiunea si valorile subdiviziunii/organizatiei si
cum munca lor se aliniaza la acestea;
promovati asumarea responsabilitdtii in rezolvarea problemelor;

implicati angajatii in luarea deciziilor.
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Recunoastere

Motivatia este generata si de recunoastere, un cuvint de Tncurajare, un climat de
respect. Vestea buna este aceea ca fiecare manager dispune de resurse nelimitate din
acest domeniu. Folositi aceasta oportunitate in mod constructiv:
e fncurajati si ldudati chiar si pe cei mai slabi angajati atunci cind fac ceva bine;
e oferiti felicitari sincere, neconditionate, cu entuziasm;
e sarbatoriti orice progres, nu doar rezultatele finale;
e spuneti-le angajatilor ce activitate buna fac sau oferiti-le un premiu si faceti
cunoscute aceste realizari;
surprindeti angajatii facind si lucruri bune, nu numai ,rele”;
oferiti feedback/reactie de raspuns pozitiv cind observati o imbunatatire a
performantei;
recunoasteti ajutorul oferit de angajati pentru propriile realizari;
apreciati valoarea asumarii riscului si a greselilor.

Credibilitatea personala a managerului

Managerii trebuie sa creeze un climat deschis si stimulativ in care angajatii pot face
sugestii. Cind acest lucru este realizat, loialitatea si implicarea reald a angajatilor vor fi
realizate. De aceea, pentru a va motiva angajatii va trebui sa fiti:

® respectuos fata de valorile fundamentale in context profesional: respectul
fata de litera legii; onestitate si integritate mai presus de interesele personale;
asumarea responsabilitatii in luarea deciziilor si actiuni; pozitie neutra din punct
de vedere politic in indeplinirea sarcinilor si atributiilor de serviciu; impartialitate
in executarea functiei; dedicare si constiinciozitate;
un model de conduita pentru membrii echipei;
un manager motivat;
suficient de curajos incit sa recunoasteti cind gresiti;
capabil sa vorbiti pozitiv tot timpul;
organizat;
deschis la sugestii si opinii;
atent la nevoile emotionale ale membrilor echipei/angajatilor din subordine.

Lucrul cu oamenii

Principiul de baza al motivarii este acela ca in cazul in care angajatii sunt condusi efici-
ent, acestia ,vor da ce-i mai bun din ei” fara a fi nevoie de control, reguli sau sanctiuni.
Managerii, citeodata, cad in urmatoarele capcane:
e fintotdeauna dau ordine si instructiuni, neacceptind dezacordul;
® se asteapta din partea angajatilor sa stea si 12 ore la serviciu, chiar daca sunt
platiti pentru 8 ore de lucru;
e considera ca perfectionarea nu este necesara;
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cred ca treaba angajatilor este de a respecta instructiunile;

angajatii nu trebuie sa cunoasca toate detaliile; ei nu trebuie sa stie mai mult
decit considera seful;

® esenta managementului este controlul — singura responsabilitate a managerului
este aceea de a surprinde comportamentele gresite si de a evita repetarea aces-
tora prin sanctiuni disciplinare.

Pentru a depasi aceste capcane, urmatoarele sugestii pot fi luate in considerare:
e valorizati indivizii ca persoane;
adresati-va angajatilor dvs. cu termenul de ,colegi” in loc de subordonati;
fiti orientat catre rezultate, impartasiti scopurile si obiectivele sarcinilor propuse;
mentineti-va angajatii la curent cu noile tendinte Tn domeniu;
incurajati rezolvarea problemelor, si nu gasirea vinei (vinovatului);
nu spuneti niciodata , Ati gresit” cind nu sunteti de acord cu acestia;
tratati greselile in mod constructiv; fiti intotdeauna de ajutor;
fiti pregatit sa-i indrumati pe angajati;
recomandati cursuri de formare continud pentru angajati;

mergeti la locul de munca al angajatilor in loc sa-i chemati intotdeauna pe aces-
tia la dvs. Tn birou;

e incurajati membrii echipei sa se implice in luarea deciziilor.

2.4. Stilul managerial - factor de motivare a angajatilor

Fiecare manager in activitatea sa aplica un anumit stil de conducere care poate fi efici-
ent sau neeficient atit din perspectiva managerial3, cit si din perspectiva motivationala.
Exista mai multe teorii privind stilurile de conducere, dar cel mai practic in context
organizational este modelul situational de conducere (Blanchard si Hersey, 1985).

Modelul situational de conducere cuprinde 4 stiluri de conducere, reiesind din 2 variabile:
e comportamentul orientat spre rezultate si/sau orientat spre oameni. Compor-
tamentul orientat spre rezultate tine de stabilirea de scopuri bine definite si con-
ducerea procesului de munca exclusiv spre realizarea scopurilor stabilite. Com-
portamentul orientat spre oameni tine de luarea in considerare, in coordonarea
procesului de munca, a necesitatilor individuale ale angajatilor (motive, aspiratii,
interese profesionale);

e nivelul de dezvoltare a angajatului/subdiviziunii pe care o conduce. Nivelul de
dezvoltare a angajatului sau subdiviziunii se manifesta prin nivelul de dezvoltare
profesionald (cunostinte, abilitati profesionale detinute) si nivelul de motivatie
al angajatului/subdiviziunii pentru realizarea sarcinii.

Astfel, distingem urmatoarele 4 stiluri de conducere: stilul directiv, stilul de facilitare,
stilul de sustinere si stilul de delegare.
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Modelul situational sustine ca un manager eficient si motivant este acela
care cunoaste sa-si adapteze stilul sau de conducere in functie de situatia
creata. Astfel, un manager eficient aplica diferite stiluri de conducere, ceea
ce necesita flexibilitate si autoconstientizare

Figura nr.6
Modelul situational de conducere, dupd Hersey si Blanchard (1985)

Comportament inalt de sustinere Comportament directiv inalt
Comportament directiv scazut Comportament inalt de sustinere
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Comportament scazut de sustinere Comportament scazut de sustinere

Tnalt Moderat Scazut
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Tnalt ¢ P Scazut
Nivel de dezvoltare a angajatului/echipei conduse

n continuare se oferd sugestii privind situatiile cind un anumit stil de conducere este
cel mai eficient (tabelul nr.3).

Tabelul nr.3
Aplicarea stilurilor de conducere in situatii diferite

Nr. | Denumirea stilului

Situatii cind stilul este cel mai eficient/motivant
d/o de conducere

1. | Stilul directiv Angajatul nu are suficiente cunostinte si abilitati profesi-
onale pentru a realiza sarcinile oferite, astfel, managerul
indica clar cum trebuie de realizat sarcinile stabilite

2. | Stilul de facilitare Angajatul are un nivel mediu de dezvoltare profesiona-
Ia si are nevoie doar de interventii din partea manage-
rului prin oferirea de sfaturi profesionale
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Nr. | Denumirea stilului
d/o de conducere

3. | Stilul de sustinere Angajatul are nevoie de sustinere suplimentara din
partea managerului in realizarea sarcinilor, unde ma-
nagerul ofera feedback mai mult din punct de vedere
moral (dezvoltarea increderii in sine)

Situatii cind stilul este cel mai eficient/motivant

4. | Stilul de delegare Angajatul are un nivel inalt al abilitatilor profesionale si
motivatia este Tnalta pentru realizarea sarcinilor. Astfel,
managerul doar supervizeaza activitatea angajatului si
nu intervine in detalii

2.5. Tehnici eficiente de motivare a angajatilor

Asa cum a fost mentionat in capitolele anterioare, managerul are un rol decisiv in mo-
tivarea angajatilor din subordine. Exista doua tipuri principale de tehnici prin care un
manager poate incerca sa influenteze comportamentul angajatilor:

e influentarea directa — tehnicile care reprezinta interactiunea directa dintre ma-
nageri si angajati;

e ajustarile situationale — tehnicile menite sa modifice natura situatiei in care lu-
creaza un angajat, plecindu-se de la ideea ca situatiile modificate vor influenta
motivatiile interne.

Tehnica #1: Delegarea puterii

Delegarea puterii este o tehnicd de management extrem de importanti. Tncepand cu
anii 80, multi manageri de organizatii si-au schimbat mentalitatea n ceea ce priveste
stilul de conducere, unde managementul nu mai era privit numai ca o serie de directive
si un control exercitat de sus in jos pe scara ierarhica. Ei au inteles ca impartirea auto-
ritatii poate fi benefica pentru performantele institutiei.

Astfel, ei au devenit mai competitivi, deoarece calitatea produselor/serviciilor prestate
se Tmbunatatea vizibil, personalul de executie atragea atentia asupra deficientelor sis-
temului, pe cand anterior aproape nimeni nu i intreba ce nu merge bine — superiorii se
limitau doar la a da ordine. Faptul cd angajatii au avut, deodata, un cuvant de spus pe
scara ierarhica de jos in sus, le-a dat acestora autoritate, i-a responsabilizat si, Tn ultima
instanta, superiorii au avut incredere sa-i lase sa rezolve problemele singuri, uneori
Tnainte ca sefii sa afle ca ceva nu merge perfect.

Diane Tracy, in cartea ,,Cei 10 pasi ai delegarii puterii” explica, intr-un mod coerent si
simplu, procesul delegarii puterii catre angajati. Un manager competent ar trebui sa i
cunoasca si sa li aplice cu usurinta. Cu toate acestea, cei mai multi manageri nu reusesc
acest lucru sau, pur si simplu, ignora pasii respectivi.
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Figura nr.7
Cei zece pasi ai delegdrii puterii (Diane Tracy)
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Pasul #1:
Un manager deleagi (motiveazi) atunci cand
clarifica responsabilitatile unui post
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Pasul #2:
Un manager deleagi (motiveazi) atunci cand le acordi subordenatilor
autoritate conform responsabilititilor postului pe care il ocupa
y vy
s B ™y
Pasul #3:
Un manager deleagi (motiveazi) cind stabileste standarde de performanti
care ii face pe angajati sd isi foloseascd maximum de potential
. '
Pasul #4:
Un manager deleagi (motiveazd) atunci cind ii face pe angajati s3
asimileze abilitatile necesare atingerii performantei la locul de munca
e
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Pasul #5:
Un manager deleagd (motiveazi) atunci cind le oferd subordonatilor
cunosgtintele finformatiile care 1i ajut si ia decizii mai bune
> <
Pasul #6:
Un manager deleagid (motiveazi) atunci cAnd oferd feedback,/reactie de
raspuns angajatilor sai
> <
Pasul #7:
Un manager deleagi (motiveazi) atunci cind recunoaste rezultatele
muncii angajatilor, imbunititindu-le astfel increderea in sine
\ vy
' ™y
Pasul #8:
Un manager deleagi (motiveazi) atunci cAnd crede in angajatii sai,
L facAndu-i pe acestia s3 cread3 si mai mult in ei insisi
g .
Pasul #9:
Un manager deleagi (motiveazi) atunci cind admite c3 oricine poate gresi
'a ™
Pasul #10:
Un manager deleagi (motiveazi) atunci cand isi trateazi angajatii cu
L demnitate si respect )

Tehnica #2: Mentinerea unor relatii personale pozitive si de respect reciproc

n timp ce aproape toate tehnicile de influentare sunt asociate unui anumit tip de re-
compense, diferenta dintre oferirea unui set de recompense sau pedepse externe si
apelarea la relatii este semnificativa. Respectul fata de o persoana poate fi o motivatie
suficient de puternica, determinindu-l pe angajat sa actioneze la cerere.

Tehnica #3: Legitimitatea cererii

Uneori angajatii sunt influentati sa isi modifice performantele datorita faptului ca ce-
rerea managerului are sens si pentru ca o inteleg (este in acord cu valorile si interesele
lor). Pentru a putea folosi aceasta tehnica, managerul trebuie sa detina date si informa-
tii in baza carora sa poata explica necesitatea schimbarii comportamentului. Pentru a-si
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schimba comportamentul, angajatii trebuie sa inteleagd motivele acestei schimbari.
Unii manageri folosesc intii abordarea bazata pe date rationale. Ei prezinta informatiile
pe care se bazeaza cerinta de schimbare, iar daca subalternii nu reactioneaza la rati-
onamente, managerii trec la tehnica de rezerva: recompense, pedepse sau influenta
interpersonala. Daca acest lucru se intimpla prea des, angajatii vor crea impresia ca ac-
cepta pozitia managerului pentru ca se tem sa nu fie fortati mai tirziu, dar schimbarea
comportamentului nu va fi de durata.

Tehnica de influentare directa pe care o adopta un manager depinde partial de siste-
mul de valori al managerului. Dacd managerul pune pret pe relatiile personale, se va
folosi in mod constient sau inconstient de acest punct de pornire in influentarea subal-
ternilor. Alti manageri nu folosesc niciodata relatiile personale ca modalitate de influ-
entare. Reversul 1l constituie sistemul de valori al subalternului. Daca subalternii pun
pret pe primirea de date corecte si pe permisiunea de a participa la luarea de decizii cu
privire la modificarea performantelor, atunci recompensele sau pedepsele ca mijloace
de inducere a schimbarii nu vor avea efectele scontate.

Spre exemplu, o institutie a folosit un sistem de cadouri aniversare cu rol de fidelizare
a angajatilor: un ac de cravata pentru angajatii cu cinci ani vechime in cadrul institutiei,
o placa aniversara pentru aniversarea a zece ani in cadrul institutiei si acordarea unui
ceas de aur n cadrul unei cine festive pentru cei care atingeau doudazeci si cinci de ani
vechime. Unii angajati au fost motivati sa rdmina in cadrul organizatiei si sa ii fie loiali,
n timp ce altii, percepind recompensele ca fiind simboluri de recunoastere juvenile si
nepotrivite, le-au ironizat.

Tehnica #4: Implicare/participare a angajatilor

O modalitate de a modifica mediul de lucru este cresterea participarii la procesul de
planificare, stabilire de obiective si luare de decizii a angajatilor. Un astfel de sistem
este managementul prin obiective. Implicarea si participarea activa a angajatilor con-
duce la asumarea responsabilitatii pentru succesele si insuccesele personale si ale
subdiviziunii.

Tehnica #5: imbogitirea postului

Un alt mod de imbunatatire a unui mediu de lucru monoton, lipsit de provocari si ne-
motivant il reprezinta programul de largire a posturilor al lui Herzberg. Postul, prin
structura sa, trebuie sa ofere mai multe provocari, posibilitatea de dezvoltare persona-
Ia sau profesionald, mai multa recunoastere si o senzatie mai puternica a contributiei.
n acelasi timp, angajatul trebuie sa doreascd un post cu mai multe provocari profe-
sionale. Tn acest caz, managerul, reiesind din domeniul de competents al acestuia, {i
stabileste sarcini noi, mai provocatoare care implica invatare, implicare si sentimentul
de realizare a unor lucruri importante pentru subdiviziune / organizatie. Spre exemplu,
in cazul in care angajatul este suficient de motivat si pregatit profesional, i se poate
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oferi rolul de coordonator al unui grup de initiativa/de lucru creat in cadrul organizatiei
sau inter-sectorial.

Tehnica #6: Cercurile de calitate

Utilizarea cercurilor de calitate pentru angajati reprezinta o schimbare situationala ma-
jora. Angajatilor li se permite sa se grupeze in echipe din maxim doisprezece oameni,
de obicei sub conducerea unui lider de grup instruit. Echipa sau cercul de angajati se
aduna pentru a discuta despre institutie, subdiviziune sau probleme specifice, pentru
a investiga factorii care determina scaderea rezultatelor si pentru a face recomandari
conducerii. Aproape toate programele care presupun crearea de cercuri de calitate
necesita luarea Tn serios a tuturor sugestiilor angajatilor.

Tehnica #7: Competitia de model cistig/cistig

O tehnica folosita in mod uzual Tn anumite arii ale organizatiilor presupune asezarea
pe pozitii de concurentd a unor indivizi sau a unor unitati/subdiviziuni. Se pleaca de la
ideea ca oamenii vor fi motivati sa isi creasca performantele in situatia in care li se va
oferi posibilitatea de a cistiga.

Dovezile privind eficacitatea competitiei interne sunt neconcludente. Indivizii cu spirit
de competitie dezvoltat sunt motivati de oportunitatea de a se supune unui test prin
raportare la altii si de a cistiga. Altii sunt intimidati de competitie, devin nelinistiti si
au performante scazute in situatii de competitie. Au fost studiate efectele abordarii
cistig/cistig fata de cea cistig/pierdere de competitie. O competitie / intrecere de tipul
cistig/pierdere este o competitie in care, pentru ca cineva sa cistige, este nevoie ca
altcineva sa piarda. O tehnica alternativa este crearea de oportunitati pentru situatia
cistig/cistig, in care toatad lumea are sansa de a cistiga. Un astfel de program permite
colaborarea, eliminind individualizarea.

Tehnica #8: Feedback sau tehnici de furnizare de informatii

Majoritatea programelor de modificare a comportamentului folosesc furnizarea de in-
formatii ca element important in obtinerea de performante mai ridicate. Pe masura ce
oamenii definesc obiective de Tmbunatatire a performantelor, managerul urmareste
schimbarea n ceea ce priveste rezultatele, prezinta angajatului aceste rezultate si il
incurajeaza, lauda si sprijina —1i acorda feedback. Practica uzuala a imbinarii laudelor si
recunoasterii cu furnizarea de informatii reprezinta o schimbare a stilului pentru multi
manageri, care petrec mai mult timp interactionind cu subalternii. Acest lucru este o
explicatie suficientd pentru succesul programelor de modificare a comportamentului.

Furnizarea de informatii poate fi combinata cu abordarea interactiunii directe, situatie
n care vorbim despre feedback-ul direct acordat de sef subalternului, ca intr-o sedinta
de evaluare a performantelor. Acest feedback trebuie acordat nu doar in timpul inter-
viului de evaluare, dar si pe parcursul anului. Experienta arata ca pentru a avea succes
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n acest sens, managerul trebuie sa discute cu fiecare angajat din subordinea sa directa
cel putin 1 data in trimestru/3 luni.

Tehnica #9: Interviurile fata-in-fata

Un alt mod de modificare a situatiei (aldturi de unele elemente ale influentarii directe)
este desfasurarea unor interviuri fata-in-fata cu subalternii. Wayne Boss de la Univer-
sitatea din Colorado a organizat o serie de experimente asupra impactului pe care un
interviu obisnuit il are asupra performantelor. El a proiectat un proces pe care |-a nu-
mit Interviu managerial personal (IMP). Boss a descoperit c3, in fiecare caz in care era
aplicat, performantele se imbunatateau, aceasta imbunatatire mentinindu-se pe o pe-
rioada de mai multi ani. Acolo unde IMP nu aveau loc, nivelul de performanta scadea.

Pentru asigurarea eficacitatii IMP, Boss a observat ca este nevoie ca acesta sa aiba loc
cu regularitate (cel putin o data pe luna, de preferat saptaminal sau de doua ori pe
saptaminad) si ca trebuie sa urmeze un anumit model, care include:
e in prima sedinta, managerul si subalternul cad de acord asupra asteptarilor
reciproce, stabilesc ce asteapta unul de la celalalt in legatura cu postul;
e dupa stabilirea asteptdrilor, managerul si subalternul identifica si discuta
problemele cu care subalternul se confrunta in mod curent;
e dupa identificarea problemelor frecvente, managerul prezinta sugestii si idei, si
chiar metode de rezolvare a acestora;
e managerul sisubalternul identifica siincearca sa rezolve orice problema existenta
intre ei;
o managerul ofera subalternului informatiile legate de organizatie sau de unitate a
caror intelegere este importanta pentru acesta;
® subalternuluii se ofera posibilitatea de a vorbi despre preocuparile sale si poate
primi sprijin managerial pe cit este posibil;
e in fiecare sedintd, managerul si subalternul dedica timp scrierii sarcinilor si
actiunilor pe care acesta din urma trebuie sa le duca la indeplinire intre sedinte.
La sedinta urmatoare se cade de acord asupra progreselor inregistrate.

Una dintre plingerile initiale intilnite la implementarea procedurii IMP a fost aceea ca
managerii aveau impresia cd nu pot avea timpul necesar conducerii sedintelor. Odata
ce au invatat cum sa desfasoare interviurile care sa conduca la cresterea motivarii si a
performantelor au inceput sa realizeze ca, de fapt, aceste interviuri economisesc timp.

Tehnica #10: Plata ca recompensa

Dintotdeauna s-a pus problema banilor ca motivator, plecindu-se de la intrebarea
daca oamenii muncesc mai bine in situatia in care sunt platiti mai bine. Frederick
Taylor a folosit plata ca element esential la inceputurile managementului stiinti-
fic. Cercetarile au aratat insa ca exista factori mai importanti — oamenii muncesc
mai bine Tn conditiile in care li se ofera mai multa autonomie, o mai mare abilita-
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te de a influenta conditiile de munca sau o munca mai satisfacatoare. Cercetarile
arataca banii sunt importanti din doua motive: puterea lor de cumparare de bunuri sau
servicii, care sunt necesare oamenilor si faptul ca reprezinta un simbol al valorii unei
persoane intr-o organizatie. Banii pot fi folositi ca motivator in anumite conditii: daca
se poate demonstra existenta unei legaturi intre performante si plata; daca plata este
cu adevarat importanta pentru oameni si daca performantele ridicate sunt cu adevarat
recunoscute si recompensate.

Banii 1i motiveaza doar pe unii oameni. Un manager trebuie sa inteleaga sistemul
de nevoi al angajatilor din subordine si sa aiba abilitatea de a satisface aceste
nevoi in limitele impuse de organizatie. Uneori managerii folosesc recompensele si
pedepsele fara a determina daca angajatul poate sa isi imbunatateasca performantei.
Chiar dacd aceste conditii sunt indeplinite, apare intrebarea daca pedepsele sau
recompensele respective sunt suficient de importante pentru angajati in vederea
determinarii si imbunatatirii performantele. Tehnicile care pun accent pe teama,
vinovatie sau amenintdri sunt orientate spre pedeapsa si intrd in aceasta categorie.
Dovezile cercetarilor cu privire la modificarea comportamentului arata ca oferirea de
recompense pentru imbunatatirea comportamentului au rezultate vizibile, iar tehnicile
bazate pe pedepse nu sunt motivante.

Aici este important de mentionat despre necesitatea unei ,, autonomii financiare” a
angajatului, unde remunerarea primita pentru munca depusa trebuie sa fie suficienta
pentru a-i asigura un trai decent. In caz contrar, aplicarea tehnicilor de motivare
nefinanciara poate fi inutila.
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CAPITOLUL III:
Aplicatii practice
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3.1. Experienta altor tari in domeniul motivarii nefinanciare

Studiile efectuate in serviciile publice de peste hotare arata ca in institutiile publice
se aplica diferite strategii/tehnici de motivare pentru atragerea functionarilor publici
profesionistisimentinereaacestora. Aceste strategii/tehnicidiferain functie de specificul
autoritatii publice, obiectivele stabilite pentru momentul respectiv si necesitatile care
trebuie satisficute pentru a realiza obiectivele date. Din acest considerent, unele
strategii/tehnici pot fi potrivite Th anumite cazuri si pot sa nu produca efectele scontate
n alte cazuri.

n acest capitol nu vom mentiona stimulentele financiare care sunt legate de sistemul
de salarizare, pentru ca acestea au o componenta economica inclusa. Totusi, trebuie
de mentionat ca sistemul de salarizare, inclusiv nivelul de salarizare si/sau alte
beneficii banesti, joacd un rol foarte important. Studiile efectuate in domeniu arata
ca transparenta sistemului de salarizare si aplicarea principiului ,plata egala pentru
munca egald” sunt cruciale pentru asigurarea unui climat motivational pozitiv la locul
de munca.

Motivarea nefinanciara este strins legata de stilul de management aplicat atit la nivel de
intreaga autoritate publica, cit si la nivel de subdiviziune. Aplicarea de stiluri deschise
de management la toate nivelurile institutiei si transparenta informatiei pentru toti
angajatii autoritatii publice sunt considerate cele mai importante masuri de asigurare a
unui sistem eficient de motivare.

Experienta in domeniu demonstreaza ca schimbarea stilului de management implica
schimbarea mentalitatii, ceea ce nu este un lucru usor de facut, cere mult timp si trebuie
sa constituie un obiectiv al conducerii autoritatii publice stabilit pe termen lung.

Masurarea eficientei strategiilor/tehnicilor de motivare nefinanciara se bazeaza pe
aplicarea de chestionare special elaborate, efectuarea studiilor respective nemijlocit de
catre subdiviziunile resurse umane sau prin achizitionarea serviciilor de la companiile
de consultant3 specializate in domeniu. Tn baza rezultatelor obtinute, se identifici
gradul de satisfactie al colaboratorilor autoritatii publice, factorii care influenteaza
nivelul de motivatie, cele mai potrivite strategii/tehnici de motivare nefinanciara.

n continuare se prezintd unele aspecte ale studiilor privind motivarea functionarilor
publici efectuate in diferite tari.

in 2007, in Albania, Banca Mondial3 a efectuat o analizd a factorilor motivationali ai
angajatilor din sistemul de invatamint, unde a fost stabilit ca cel mai important factor,
care influenta negativ relatiile de munca in scoli si era clasat de profesori pe locul intii,
era relatia dintre directorul scolii si profesori. Pe locul 2 au fost clasate conditiile de
muncd, iar pe locul 3 — salariile profesorilor. in baza acestor rezultate, in Albania a
fost schimbat sistemul de management al scolilor, in care functia de director a fost
transformata intr-o functie mai mult administrativa, decit didactica.
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in Uganda, un studiu, efectuat in anul 2007 de cétre Danish Institute of International
Studies pentru sectorul de invatamint, a evidentiat faptul ca, pentru aproape 85% din
cei intervievati, un factor important de motivare era de naturd patriotica. Profesorii
se considerau motivati la locul de munca pentru ca aveau convingerea ca faceau ceva
pentru tara lor. in acest sens, strategiile/tehnicile de motivare au fost axate pe aceasta
idee si au inclus, spre exemplu, procurarea si instalarea de steaguri nationale in fiecare
scoala.

n institutiile publice din multe tiri se aplicd o tehnic3 interesantd de motivare a
angajatilor. In mod participativ, se alege ,,angajatul lunii” care primeste in calitate de
premiu posibilitatea de a lua cina cu conducatorul institutiei. Astfel, angajatii cu functii
de executie, care, de obicei, nu comunica cu conducatorul institutiei, obtin aceasta
sansa. Aceasta tehnica este considerata un factor motivant foarte puternic si reprezinta
o competitie intensa pentru angajati, in special pentru cei tineri, deoarece acestia au
posibilitatea de a prezenta ideile sale nemijlocit conducatorului autoritatii.

n unele ministere din /talia a fost adoptat un sistem care permite utilizarea unui program
flexibil de munca pentru functionarii publici. Sistemul prevede ca fiecare functionar
public este obligat sa lucreze 40 de ore pe saptamina, dar poate sa aiba un program
zilnic flexibil de munca. Li s-a permis sa vina mai devreme sau mai tirziu, cu conditia sa
lucreze 40 de ore pe saptamina. Acest sistem a fost introdus in urma unui studiu care a
evidentiat faptul ca functionarii pierdeau mult timp in trafic. Masura introdusa a permis
functionarilor publica sa-si programeze singuri ziua lor de munca, fapt apreciat foarte
mult de catre functionari.

Tn majoritatea institutiilor publice din SUA s-a mers mai departe. Pe lingd program
flexibil de munca, functionarii, in timpul zilei, au posibilitatea de a utiliza serviciile unei
sali de fitness creata special in aceste institutii. Programul flexibil prin care functionarii
au dreptul sa-si organizeze singuri regimul de munca si activitatile fizice in timpul zilei se
aplica cu conditia sa se lucreze in mod obligatoriu numarul minimal de ore de munca.

in Letonia si Lituania functionarii publici au posibilitatea sa se implice in proiecte de
consultanta. Au posibilitatea sa-si ia zile libere din cont propriu, care sa le utilizeze in
activitatile de consultanta, in calitate de experti nationali sau internationali in diferite
domenii, cu conditia respectdrii legislatiei privind conflictul de interese. Th acest mod,
functionarii publici au posibilitatea sa faca schimb de experienta cu sectorul privat, sa se
dezvolte profesional si sa-si sporeasca veniturile.

fn mai multe organizatii din diferite tiri se foloseste tehnica recunoasterii meritelor
care poate fi aplicata la nivel de institutie, subdiviziune sau angajat. Recunoasterea
meritelor se face in baza de concurs si se finalizeaza cu oferirea diplomelor si cadourilor.
Concursul se organizeaza periodic, cu participarea managerilor din institutie. Experienta
demonstreaza ca pentru a asigura succesul acestei tehnici sunt absolut necesare
obiectivitatea si transparenta. in caz contrar, concursul pierde din importanta si nu mai
are rol de motivator pentru functionarii publici.
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Un factor important pentru motivarea functionarilor publici 1l reprezinta spiritul de
apartenenta fata de institutie. Dacd managerii reusesc sa cultive la angajati sentimen-
tul ca ei sunt parte a succeselor si esecurilor institutiei, atunci se poate considera ca
ei au creat cel mai fnalt spirit de apartenentd fat3 de institutie. Tn acest sens, cel mai
elocvent exemplu este situatia unei diridicatoare de la NASA (National Aeronautics and
Space Administration). Cind cineva a intrebat-o intdmplator ce face ea in aceasta or-
ganizatie, ea a raspuns convinsa ca rolul ei este ,,sa duca omul pe Luna”. Spiritul de
apartenenta la institutie si efortul pentru a realiza obiectivele institutiei erau la nivel
maximal, astfel incat si persoana care desfasura activitati de suport considera ca con-
tribuie la realizarea obiectivului major al institutiei.

n acest context, un puternic factor motivational pentru functionarii publici poate fi
delegarea de responsabilitati si crearea spiritului de apartenenta la institutie / subdi-
viziune. Spre exemplu, in Albania, in baza unui studiu privind motivarea functionarilor
publici s-a observat ca deciziile erau concentrate doar la nivel de conducator si func-
tionari de conducere de nivel superior, ce conditiona un spirit de apartenenta foarte
scazut a functionarilor publici de executie la succesele si/sau insuccesele institutiei. S-a
constatat ca conducatorul institutiei era supraincarcat cu probleme care puteau fi so-
lutionate la nivele mai inferioare ale institutiei de citre angajatii acesteia. in vederea
imbunatatirii acestei situatii, a fost schimbat sistemul de luare a deciziilor. Au fost cre-
ate trei nivele de luare a deciziilor in cadrul institutiei. Functionarii publici de executie
erau Tmputerniciti sa ia decizii operationale, de nivelul trei; sefii de subdiviziuni erau
Tmputerniciti sa ia decizii de nivelul doi (decizii operationale si tactice la nivel de sub-
diviziune), iar conducerea de virf — de nivelul unu (decizii strategice, tactice, impor-
tante pentru buna functionare a institutiei). Functionarii publici din fiecare categorie
puteau sa se consulte cu superiorul lor in cazul in care decizia era mai complexa sau
daca putea avea efecte mai specifice. Delegarea imputernicirilor la nivele ierarhice in-
ferioare a facilitat activitatea conducatorului in ceea ce priveste luarea deciziilor, a sporit
increderea functionarilor publici in ceea ce fac si a creat un spirit de apartenenta la institutie.

Tehnicile despre care s-a vorbit anterior mult mai frecvent sunt aplicate in sectorul
privat. Compania Hewlett-Packard foloseste urmatoarele tehnici interesante pen-
tru angajatii sai: in ziua cind este semnat un contract important pentru companie, se
stabileste o afacere importanta sau se gasesc solutii pentru problemele intimpinate,
intr-o sala unde se aduna majoritatea angajatilor, unul dintre directorii companiei vine
si spune tuturor despre rezultatul obtinut si mentioneaza persoanele care au influentat
obtinerea rezultatului Tn cauza. Angajatii in cor striga de trei ori ,,Ural” pentru fiecare
dintre angajatii mentionati.

Compania britanica TRIBAL stimuleaza foarte mult discutiile informale printre condu-
catori si alti angajati din companie. Ei incearca sa foloseasca pauzele de masa, pauzele
de cafea, discutiile Tn afara birourilor, la bucatarie, in hol, pentru a discuta aspectele
importante ale activitatii profesionale. Tn acest fel angajatii se simt mai aproape de
conducatorii lor si se exprima mai liber. Drept rezultat, ei sunt mai creativi si productivi.
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3.2. Studiul privind motivarea functionarilor publici in
Moldova

n perioada martie —aprilie 2011, Directia politica de cadre a Cancelariei de Stat a efec-
tuat un studiu privind motivarea functionarilor publici din Republica Moldova.

Scopul studiului a constat in analiza atractivitatii serviciului public, climatului motiva-
tional existent in rindul functionarilor publici din Moldova si stilului de management
aplicat in serviciul public, pentru a elabora prezentele Recomandari metodice si, ulteri-
or, un Program national de motivare a functionarilor publici.

Obiectivele principale:

e identificarea motivelor-cheie ale functionarilor publici pentru alegerea carierei
profesionale in serviciul public;

e identificarea factorilor motivationali ai functionarilor publici;

e analiza perceptiei de catre functionarii publici a calitatii sistemului de manage-
ment public aplicat in autoritatea publica;

e identificarea celor mai aplicate strategii/tehnici de motivare in autoritatile
publice.

Metodologia aplicata a constat in utilizarea metodelor cantitative si calitative de anali-
za prin aplicarea urmatoarelor instrumente:
1. Chestionar privind factorii motivationali ai functionarilor publici (anexa nr.1);
2. Inventar privind strategiile/tehnicile de motivare nefinanciard a functionarilor
publici utilizate Tn autoritatea publica (anexa nr.2);
3. Focusgrup-uri tematice cu functionari publici de diferite categorii;
4. Interviuri semi-structurate individuale cu functionari publici.

Chestionarul privind factorii motivationali ai functionarilor publici a fost completat de
fiecare functionar public din cadrul autoritatilor publice identificate. Chestionarele au
fost anonime. Inventarul privind procedurile de motivare nefinanciara a functionarilor
publici utilizate in autoritatea publica a fost completat de cdtre subdiviziunea resurse
umane sau persoana cu sarcini in domeniul managementului resurselor umane din
cadrul autoritatii publice respective.

Focusgrup-urile si interviurile desfasurate au avut drept scop verificarea nivelului de
acuratete/validitate a rezultatelor obtinute in urma aplicarii instrumentelor de colecta-
re a datelor (chestionar/inventar).

Studiul in cauza a fost aplicat pe un esantion de 574 de functionari publici de conduce-
re si de executie din 14 autoritati publice centrale si locale.
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Rezultatele studiului privind motivarea functionarilor publici

n continuare, se prezinta rezultatele studiului efectuat in termeni de constatari, con-
cluzii si recomandari-cheie pentru autoritatile publice, inclusiv pentru managerii de
toate nivelurile.

Motive pentru alegerea carierei profesionale in serviciul public

n cadrul studiului efectuat, functionarilor publici li s-a propus s3 ierarhizeze in ordinea
importantei 16 din cele mai frecvente motive pentru alegerea unei cariere profesiona-
le, dupa cum urmeaza:

® Sa fii functionar public este un motiv de mandrie pentru ca servesc progresu-
lui si bunastarii tarii.
Parinti mei au fost functionari publici si este o traditie in familia noastra.
Salarizarea este acceptabila.
Sistemul de salarizare ca atare este atractiv pentru mine.
Exista o stabilitate la locul de munca.
Am avut cunoscuti (rude) si a fost usor sa ma incadrez in serviciu public.
Nu am putut sa ma angajez in sectorul privat.
Tmi trebuie experienta de muncé inainte s& caut un alt serviciu in sectorul privat.
Tmi place sistemul disciplinat de conducere aplicat in serviciul public.
Serviciul public este in proces de reformare si urmeaza aplicarea sistemelor
moderne de management.
Sistemul de pensii este atractiv.
Ai posibilitatea sa faci o cariera buna, sa ajungi la o functie de conducere rela-
tiv usor siin scurt timp.
® Ai posibilitatea sa reprezinti tara in discutii cu organizatiile internationale si
cele de peste hotare.
® Beneficiezi de instruire gratuita in timpul serviciului.
Am mult timp liber in timpul serviciului si pot sa fac si alte lucruri.
® Nu se aplica sanctiuni daca nu ai reusit sa realizezi ceea ce ai planificat.

Constatari

n rezultat, au fost identificate cele mai importante 5 motive pentru alegerea carierei
profesionale in serviciul public, care sunt prezentate in graficul nr.1:

1. Mandrie pentru servirea progresului si bundstarii tarii (13.6%);

2. Stabilitate la locul de munca (9.2%);

3. Sistem disciplinat de conducere aplicat in autoritatea publica (6.8%);

4. Serviciul public in proces de reformare care presupune aplicarea de sisteme

moderne de management (5.9%);
5. Instruire gratuita la locul de munca (4.2%).
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Graficul nr.1
Motive pentru alegerea carierei profesionale in serviciul public
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n acelasi timp, nu se regisesc printre motivele de alegere a carierei profesionale in
serviciul public:
e parintii au fost functionari publici si este o traditie de familie;
e existenta cunostintelor (rudelor) care muncesc in serviciul public si care au faci-
litat angajarea;
imposibilitatea de angajare in sectorul privat;
timp liber suficient pentru a face si alte lucruri in paralel;
sanctiunile disciplinare pentru performanta mai slaba nu se aplica.

Concluzii

in urma analizei datelor obtinute, putem concluziona c3 doar 13.6% din functionarii
publici chestionati aleg sa-si dezvolte cariera profesionala in serviciul public datorita
sentimentului de patriotism si apartenenta fatd de tard. in acelasi timp, 9.2% din func-
tionarii publici au ales cariera profesionala in serviciul public datorita existentei stabili-
tatii la locul de munca si a disciplinei din cadrul sistemului administratiei publice.

Recomandari-cheie

n procesul de recrutare a viitorilor functionari publici, pe lingd evaluarea competen-
telor profesionale ale candidatilor, se recomanda sa fie evaluat si sistemul de valori al
candidatilor.
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Factorii care motiveaza functionarii publici

Un alt obiectiv al studiului a constat in identificarea factorilor care motiveaza cel mai
mult functionarii publici. Astfel, functionarilor publici li s-a propus sa ierarhizeze in
ordinea importantei 21 de factori motivationali:

e Un salariu rezonabil pentru munca depusa.

® Relatii bune cu seful si colegii.

Beneficii in activitate (zile suplimentare la concediu, bilete de tratament

balneo-sanatorial, credite preferentiale etc.).

Un mediu de lucru placut (curat, spatios, bine luminat etc.).

Ore de lucru conform programului.

Activitate interesanta si variata.

O pensie decenta.

Siguranta pastrarii locului de munca pina la pensionare.

Oportunitatea clara de promovare si dezvoltare a carierei in serviciul public.

Recunoasterea Tn public a efortului depus si rezultatele obtinute.

Posibilitatea de promovare si aplicare a ideilor personale.

Sistemul flexibil al programului de munca.

Delegarea de sarcini si responsabilitati.

Instruirile de care beneficiez in timpul serviciului.

Posibilitatea de a face relatii si de a interactiona cu alti functionari din

autoritatile locale/centrale, precum si organizatiile internationale.

Posibilitatea de a obtine o locuinta la un pret redus.

e Achitarea totala a costului de inchiriere a unei locuinte.

e Posibilitatea de a obtine un credit cu dobanda preferentiala pentru studii sau
procurarea unei locuinte.

® Aprecierea corecta si onesta a rezultatelor activitatii: sunt bune sau rele.

e Posibilitatea de a controla si gestiona propriul volum de lucru.

e Oferirea de zile libere pentru performanta buna.

Constatari

n urma analizei au fost identificati 6 factori motivationali care motiveazs cel mai mult
functionarii publici, prezentati in graficul nr.2:
1. Salariu rezonabil pentru munca depusa (21.3%);

2. Relatii armonioase cu seful si colegii (8.1%);
Activitate interesanta la locul de munca (7.7%);
Pensie decenta (7.3%);

Siguranta pastrarii locului de munca (7%);

6. Mediu de lucru placut (7%).
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Graficul nr.2
Factorii care motiveazd cel mai mult functionarii publici
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in acelasi timp, functionarii publici nu sunt motivati de existenta urmatoarelor beneficii
cu caracter de stimulare/motivare:

Concluzii

Salarizarea rezonabila si corespunzatoare muncii depuse reprezinta cel mai important
factor motivational al functionarilor publici. Tn acelasi timp, functionarii publici sunt
motivati si de aspecte nefinanciare, precum: relatiile pozitive la locul de munca, activi-
tate profesionala interesanta; sistemul de pensii a functionarilor publici, stabilitatea de
care se bucura functionarii publici, mediu de lucru placut.

Recomandari-cheie

Pentru Guvern: elaborarea unui sistem de motivare e functionarilor publici care ar
include un sistem de salarizare echitabil si atractiv pentru functionarii publici, precum
si diferite forme de stimulare a functionarilor publici performanti.

posibilitatea de a obtine un credit cu dobanda preferentiala pentru studii sau
procurarea unei locuinte;

oferirea de zile libere pentru performanta bung;

beneficii n activitate (zile suplimentare la concediu, bilete de tratament balneo-
sanatorial, credite preferentiale etc.);

achitarea totala a costului de inchiriere a unei locuinte.
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Pentru autoritatile publice si managerii de toate nivelurile:
e cultivarea relatiilor pozitive si armonioase dintre sef-subaltern prin promovarea

principiilor managementului participativ: stabilirea obiectivelor ih comun; discu-
tii si feedback constructiv; luarea deciziilor prin consultarea echipei; delegarea
sarcinilor catre angajati etc.;

cultivarea relatiilor pozitive si armonioase intre colegi prin organizarea periodi-
ca a activitatilor de team-building/dezvoltare a echipei; discutarea succeselor si
insucceselor in echipa; aplicarea obiectiva a procedurii de evaluare a performan-
telor etc.;

aplicarea modelelor de ,largire a postului” prin implicarea functionarilor publici
in realizarea sarcinilor interesante si provocatoare pentru acestia, precum: de-
legarea de a participa la sedinte organizate cu conducerea de virf a autoritatii
publice; desemnarea membrilor grupurilor de lucru menite sa solutioneze pro-
bleme majore in domeniu etc.;

asigurarea functionarului public cu conditii decente de munca: echipament mi-
nim necesar, caldura, luminozitate si curatenie.

Strategii/tehnici de motivare aplicate in autoritatea publica

n cadrul studiului efectuat, functionarii publici si-au expus opinia referitor la 8 afirmatii
care tin de principiile si componentele sistemului de motivare aplicat in cadrul autori-
tatii publice.

Constatari

Functionarii publici apreciaza pozitiv:

relatiile intre sefi si subordonati, pe care le considera ca sunt bazate pe incredere
si respect (83%);

ajutorul din partea conducatorului in atingerea obiectivelor si imbunatatirea abi-
litatilor (82%);

sistemul de ordine si disciplina aplicat in serviciul public (78%);

spiritul de initiativa al subordonatilor apreciat de conducatori (77%);

aplicarea acelorasi standarde de evaluare si apreciere pentru toti functionarii din
subordine (74%).

Functionarii publici apreciaza negativ:

e nivelul de salarizare, pe care il considera insuficient si nepotrivit nivelului de pre-
turi in tara (97%);

e nivelul de echitate a salariilor, considerind ca nu se aplica principiul ,,salariu egal
pentru munca egald” (89%);

e sistemul de salarizare, pe care il considera ca avantajeaza anumite categorii de
functionari publici si dezavantajeaza alte categorii de functionari (53%).
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Tabelul nr.4
Aprecierea functionarilor publici a afirmatiilor privind
principiile si componentele sistemului de motivare

Nr. . .. De acord, | Dezacord,
d/o Afirmatii in % in%
1 Nivelul de salarizare este suficient si relevant nivelului de 3 97
" | preturiin tara
) Principiul ,,salariu egal pentru munca egald” este aplicat 11 89
" | in deplind masura
3 Sistemul de salarizare avantajeaza anumite categorii de 47 53
" | functionari publici si dezavantajeaza alte categorii
A Relatiile intre sefi si subordonati sunt bazate pe incredere 83 17

si respect

Sefii 1i ajuta pe subalternii sdi sa-si atinga obiectivele
5. | stabilite sifi sfatuiesc cum pot acestia sa-si 82 18
imbunatateasca abilitatile

Subordonatii sunt de acord cu sistemul de ordine si

. . . 22

6 disciplina aplicat de sef 78

7 Sefii apreC|a.za $IUS.UStIn spiritul de initiativa al 77 23
subordonatilor sai
Sefii aplica acelasi standard de evaluare si apreciere

8. . . - . 74 26
pentru toti functionarii din subordine

Concluzii

Autoritatile publice aplica, intr-o anumita masura, tehnici eficiente de motivare a
functionarilor publici. In rezultat, o parte din functionarii publici apreciazi colaborarea
dintre sef si functionarii din subordine, pe care o percep ca una eficienta si productiva.
Unii functionarii publici ,,simt” ca initiativa lor este apreciata de catre conducere, care
ii sustine Tn dezvoltarea abilitatilor si in cresterea lor profesionala.

Majoritatea absolutd a respondentilor sunt demotivati (97%) de nivelul de salarizare
existent. Tn autorititile publice nu se respectd principiul echititii si obiectivitatii in
stabilirea sporurilor la salariu (89%). Functionarii publici chestionati considera ca in
autoritatile publice se aplica standarde duble (53%).

Recomandari-cheie

Se recomanda aplicarea si promovarea Tn autoritatile publice a principiilor si tehnicilor
de management participativ.

Sistemul de management aplicat in serviciul public

Functionarii publici au fost rugati sa-si expuna opinia privind acordul sau dezacordul cu
un sir de afirmatii care caracterizeaza sistemul de management aplicat in autoritatea
publica.
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Constatari:

Aprecierea sistemului de management de cdtre functionarii publici chestionati este

prezentata in tabelul nr. 5.
Tabelul nr.5

Aprecierea sistemului de management aplicat

:/:; Afirmatii privind sistemul de management aplicat De;‘c;;rd, De::c;zrd,

1 FurTc'g.ion:?\rii cu experientd mai bogata ajuta functionarii 94 6
mai tineri

5 Exista un spirit de coeziune si colaborare deschisa intre 82 18
functionarii publici

3. Am posibilitatea sa-mi expun parerea mea chiar daca nu 81 19
este Tmpartasita de seful meu

4 n insﬁ'Eutia noa?stré pro'cesele de management se 76 22
bazeaza pe ordinele sefilor

5. Ideile si propunerile mele pot ajunge foarte usor la 64 36
conducerea autoritatii

6. Delegarea sarcinilor se aplica foarte des 61 39

7 Sistemul de comunicare este foarte bun si toti 54 6
functionarii stiu ce se intampla in diferite subdiviziuni

8. Promovarea pe interior se aplica mai des decit angajarea 54 6
din exterior

9. Managementul se bazeaza mai mult pe proces, decat pe 16 54
rezultate

Concluzii

Functionarii publici apreciaza in mod pozitiv sistemul de management si anume:
e colaborarea eficienta intre colegi, inclusiv cu colegii de diferite generatii;

exprimarea liberd a opiniilor, inclusiv a celor divergente;
receptivitatea conducatorilor la initiativele colaboratorilor;
delegarea sarcinilor;

orientarea spre rezultate si mai putin spre activitati/proces.

in majoritatea cazurilor, conducatorul autorititii publice se manifesta ca personalitate
politicd si mai putin ca un tehnocrat. In mare parte, aspectele manageriale sunt
gestionate de conducatorii adjuncti ai autoritatilor publice.

Recomandari-cheie

Se recomanda aplicarea si promovarea principiilor unui management eficient / parti-
cipativ la locul de muncg, indiferent de domeniul de activitate si nivelul de dezvoltare

a echipei:
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e delegarea sarcinilor functionarilor din subordine, prin asigurarea ca acestia po-
seda nivelul minim necesar de competenta;
promovarea si incurajarea exprimarii libere a ideilor si opiniilor in subdiviziune;
sustinerea si aprecierea initiativei manifestata de functionari (chiar si in cazul in
care initiativa se va solda cu succese modeste);

® comunicarea pasilor necesari de a fi intreprinsi in subdiviziune, prin oferirea si
solicitarea de feedback de la functionarii publici;

e promovarea functionarilor publici performanti, in baza de merit.

Strategii/tehnici de motivare aplicate in autoritatile publice

Dupa cum a fost mentionat, la intrebarile referitoare |a strategiile/tehnicile de motiva-
re aplicate in autoritati incluse in Inventar au fost rugati sa raspunda sefii SRU.

Sefii SRU si-au expus opinia asupra listei de strategii/tehnici de motivare posibile de
aplicat in context organizational:

e Oferireadediplome pentru functionarii publicicare auinregistrat performante
inalte la locul de munca.

e Oferirea de premii pentru functionarii publici care au inregistrat performante
inalte la locul de munca.

e Mentionarea in public (la sedinte, alte intruniri interne) a succeselor si a re-
zultatelor pozitive inregistrate de unii functionari publici.

e Organizarea de intruniri/discutii neformale si libere, periodic, intre functionarii pu-
blici de executie si seful subdiviziunii, precum si cu conducerea autoritatii publice.

® Plasarea pe Panoul de onoare a fotografiei functionarilor publici care au obti-
nut performante inalte in activitate.

e Oferirea de cadouri pentru sarbatori, ziua de nastere sau evenimente impor-
tante din viata functionarului public (cdsatorie, nasterea unui copil).

e Organizarea de programe de divertisment destinate copiilor angajatilor in
timpul sarbatorilor de iarnad/Pasti.

e Oferirea de tichete de cazare gratuita sau la pret redus in casele de vacanta
ale institutiei.

e Organizarea de excursii/activitati in echipa in timpul liber.
Beneficierea de servicii medicale gratuite (suplimentare la cele oferite de
polita medicala) prestate de institutiile medicale care deservesc institutia.

e Medierea pentru obtinerea de credite avantajoase pentru procurarea unei
locuinte.

e Medierea pentru cofinantarea studiilor postuniversitare.
Oferirea de oportunitati de instruire peste hotare (seminare, cursuri de in-
struire etc.).

e Organizarea unor cursuri de Tnvatare a unei limbi strdine sau utilizare a calcu-
latorului.

e Oferirea de zile libere in calitate de premiu pentru performanta si efort depus.
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Constatari

Cele mai des aplicate tehnici de motivare nefinanciara, mentionate in ordinea
frecventei, sunt urmatoarele:

Oferirea de diplome, cu ocazia zilei profesionale, pentru functionarii publici care
au inregistrat performante inalte la locul de munca.

Oferirea de premii pentru functionarii publici care au inregistrat performante
inalte la locul de munca.

Mentionarea Tn public, la sedintele operative, a succeselor si a rezultatelor
pozitive inregistrate de unii functionari publici.

Plasarea pe Panoul de onoare a fotografiei functionarilor publici care au obtinut
performante Thalte in activitate.

Oferirea de oportunitati de instruire peste hotare (seminare, cursuri de instruire
etc.) in cadrul proiectelor desfasurate pe linga autoritatea publica.

Organizarea unor cursuri de fnvatare a unei limbi straine sau utilizare a
calculatorului, prin intermediul partenerilor de dezvoltare a tarii.

in acelasi timp, studiul a ardtat c3 autoritdtile publice aplici foarte rar urmatoarele
tehnici de motivare nefinanciara:

Organizarea periodica a intrunirilor/discutiilor neformale, intre functionarii pu-
blici de executie si seful subdiviziunii, precum si cu conducerea autoritatii.
Organizarea de excursii/activitati in echipa in timpul liber.

Medierea pentru cofinantarea studiilor postuniversitare/procurarea unei
locuinte la un pret mai redus decit media pe piata.

Oferirea de zile libere Tn calitate de premiu pentru performanta si efort depus.

Oferirea de cadouri pentru sarbatori, ziua de nastere sau evenimente importante
din viata functionarului public (casatorie, nasterea unui copil etc.).

Organizarea de programe de divertisment destinate copiilor angajatilor in timpul
sarbatorilor de iarna/Pasti.

Oferirea de tichete de cazare la pret redus in casele de vacanta ale institutiei.
Beneficierea de servicii medicale gratuite (suplimentare la cele oferite de polita
medicald) prestate de institutiile medicale care deservesc institutia.

Concluzii

Unele autoritati publice din Moldova aplica careva tehnici de motivare nefinanciara
a functionarilor publici. Aceste tehnici sunt aplicate sporadic si reprezinta mai mult o
traditie n cultura organizationala a autoritatii publice.

n autoritatile publice se aplicd foarte rar tehnicile de motivare a functionarilor publici
care necesita mijloace financiare suplimentare.

Tn majoritatea autoritatilor publice lipseste un sistem integru si eficient de motivare a
functionarilor publici.
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Recomandari-cheie

Autoritatilor publice se recomanda:
e introducerea in managementul autoritatii publice a unui sistem de motivare a
personalului;
e elaborarea, promovarea sirealizarea Programului anual de motivare nefinanciara
a functionarilor publici®.

3.3. Sistemul de motivare a functionarilor publici, factorii
implicati si rolul acestora

Sistemul de motivare a functionarilor publici

Sistemul de motivare a functionarilor publici include in sine strategiile, metodele, teh-
nicile si actiunile de motivare financiara si nefinanciara intreprinse de mai multi factori
implicati.

n cadrul serviciului public pot fi aplicate atit strategii/tehnici/actiuni de motivare fi-
nanciara, cit si de motivare nefinanciara. Motivarea financiara a functionarilor publici
este reglementata prin Legea cu privire la salarizarea in sectorul bugetar, inclusiv a
functionarilor publici si Legea cu privire la functia publica si statutul functionarului pu-
blic. Sistemul de salarizare in sectorul bugetar stabileste structura salariului total, care
include salariul de functie, sporuri si alte plati suplimentare.

Un sistem de salarizare care satisface necesitatile functionarului public este absolut
necesar fnhainte de a implementa un sistem de motivare nefinanciara. Asa cum a fost
mentionat anterior, angajatul are nevoie de confort psihologic la locul de munca, care
este oferit de un salariu care acoper3, cel putin, necesitatile de baza. Doar dupa imple-
mentarea unui sistem echitabil de salarizare, metodele si tehnicile de motivare nefi-
nanciard vor avea efectul scontat.

n serviciul public, spre deosebire de sectorul privat, managerii nu poseds instrumen-
te variate pentru a motiva financiar personalul din subordine. in acelasi timp, este
important de mentionat ca aplicarea doar a stimulentelor financiare nu sunt suficien-
te pentru a mentine nivelul de motivatie al functionarilor publici. Acest lucru demon-
streaza nu doar teoriile in domeniu, dar si studiile practice efectuate. Functionarii au
nevoie de apreciere, recunoastere a muncii, oportunitati de promovare si instruire,
acestea fiind stimulentele nefinanciare aplicate, in mare parte, de catre manageri.

1 Mai multe informatii despre etapele de elaborare, structura si continutul Programului anual de motivare
nefinanciara a functionarilor publici sunt oferite la paginile 49-50.
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Factorii implicati in motivarea functionarilor publici si rolul
acestora

Sistemul de motivare a functionarilor publici este implementat de catre urmatorii
factori:

. Guvernul Republicii Moldova;
. Conducatorul autoritatii publice;

1
2
3. Seful de subdiviziune Tn care activeaza functionarul public;
4. Subdiviziunea resurse umane;

5

. Functionarul public.

_’

Elaborarea cadrului normativ in
domeniul motivarii financiare si

nefinanciare

Functionari
publici motivati

PP RECOMAN DARI
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Rolul:

Elaborarea unui cadru normativ performant in
baza practicilor pozitive in domeniul motivarii fi-
nanciare si nefinanciare a functionarilor publici

Guvernul Republicii Moldova

Responsabilitati:
e crearea siimplementarea unui sistem de salarizare echitabil si atractiv pen-
tru functionarii publici;
e stabilirea oportunitatilor de recunoastere a muncii depuse prin oferirea dife-
ritor premii si titluri nationale;
e monitorizarea implementarii cadrului normativ in domeniu in vederea ajus-
tarii la necesitatile identificate.

Rolul:
Conducatorul Promovarea unui climat motivational pozitiv
autoritatii publice in rindul functionarilor publici prin asigurarea
aplicarii corecte a procedurilor de personal

Responsabilitati:

e promovarea si aplicarea unui sistem de management organizational bazat pe
principii moderne de conducere;

e promovarea unui climat motivational pozitiv la locul de munca;

e asigurarea implementarii corecte si uniforme a sistemului de salarizare al
functionarilor publici, sistemului de evaluare al performantelor profesionale
ale functionarilor publici etc., care influenteaza direct motivatia functionarilor
publici;

e aplicarea diferitelor forme de stimulare financiara si nefinanciara in baza me-
ritelor, Tn mod obiectiv si transparent;

e implicarea directa in motivarea personalului de conducere din subordine —
sefi de directie generald/directie/sectie:

- utilizarea tehnicilor eficiente de planificare strategica si tactica;

- luarea deciziilor in mod eficient, participativ si transparent;

- solutionarea problemelor;

- comunicarea si implicarea managerilor de nivel mediu in solutionarea pro-
blemelor din sector/domeniu.

e manifestarea comportamentului motivant:

- comunicarea si interactionarea cu angajatii;

- integritate si consecutivitate in actiunile sale;

- abordare profesionista a problemelor;

- obiectivitate si impartialitate in luarea deciziilor cu privire la personal etc.
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Conducatorul de subdiviziune

Rolul:

Tncurajarea, recunoasterea si aprecierea obiecti-
va a muncii/efortului depus de functionarul pu-
blic din subordinea sa directa

Responsabilitati:

proiectarea muncii/activitatiiin cadrul subdiviziunii prin stabilirea de obiective,
sarcini concrete formulate Th mod clar, corelate cu obiectivele strategice ale
autoritatii publice, obiectivele subdiviziunii si fisa de post;

comunicarea eficienta cu functionarii din subordinea;

abordarea fiecarui angajat din subordine, in mod individual, in functie de
personalitatea si aspiratiile profesionale ale acestuia;

cultivarea unui climat psihologic pozitiv in echip3;

aplicarea unui stil managerial in functie de situatie;

identificarea si solutionarea de probleme in comun cu functionarii publici;
luarea deciziilor in mod participativ (cu exceptia deciziilor care trebuie luate
de urgenta);

cultivarea spiritului de coeziune, apartenenta si responsabilitate comuna
pentru succesul sau insuccesul echipei (prin celebrarea succeselor comune si
analiza detaliata a insucceselor).

Rolul:
Promovarea implementarii strategiilor / tehnici-

Subdiviziunea resurse umane lor de motivare 1n autoritatea publica cu mesajul

»,motivarea nefinanciara este la fel de importanta
ca si motivarea financiara”

Responsabilitati:

oferirea asistentei informationale si consultative in domeniu conducatorilor
de subdiviziuni si functionarilor publici de executie;

organizarea studiilor privind motivarea functionarilor publici din autoritatea
publica;

elaborarea Programului anual de motivare nefinanciara a functionarilor pu-
blici, In mod participativ.

Rolul:

Functionarul public Automotivare prin implicare in activitatea profe-

sionala

Responsabilitati:

orientarea spre perfectionarea la locul de munca si manifestarea deschiderii,
receptivitatii si initiativei;

oferirea de feedback constructiv conducatorului si colegilor, primirea adecva-
ta a feedback-ului din partea acestora.
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3.4. Motivarea nefinanciara a functionarilor publici: instru-
mente si recomandari

Programul anual de motivare nefinanciara a functionarilor
publici

Programul anual de motivare nefinanciard a functionarilor publici (in continuare -
Program) este un document intern care descrie toate strategiile si tehnicile aplicate de
autoritatea publica in vederea stimularii si motivarii functionarilor publici.

n vederea elaborarii unui Program functionabil, subdiviziunea resurse umane poate s
parcurga urmatorii pasi:

1. Identificarea si evaluarea factorilor motivationali care cu adevarat motiveaza
functionarii publici din autoritatea publica. Identificarea factorilor motivationali
poate avea loc prin aplicarea diferitelor metode cantitative si calitative, precum:

- ancheta/chestionarul care este completat de catre toti functionarii publici sau,
dupa caz, de un grup reprezentativ de functionari publici. Un exemplu de chestionar
de identificare a factorilor motivationali se ofera in anexa nr.3 la prezentele
Recomandari metodice. Chestionarele trebuie sa fie completate in mod anonim;

- sedinte tematice sau focusgrup-uri cu diferite categorii de functionari publici, unde
sunt dezbatute cele mai relevante tehnici de motivare care pot fi aplicate in cadrul
autoritatii publice;

- interviuri cu functionarii publici de toate categoriile privind factorii motivationali.
n baza interviurilor, subdiviziunea resurse umane grupeaza si prioritizeazs factorii
motivationali in functie de preferintele/necesitatile majoritatii functionarilor publici
intervievati;

- altele.

2. Elaborarea Programului in baza rezultatelor obtinute la evaluarea factorilor
motivationali. in baza rezultatelor analizei factorilor motivationali si a posibilitatilor
administrative / financiare ale autoritatii publice, subdiviziunea resurse umane
elaboreazd proiectul Programului. in cazul in care identificarea factorilor
motivationali a fost efectuata pe un esantion (o parte din functionarii publici), se
recomanda avizarea interna a proiectului in cauza de catre toti functionarii publici
pentru a asigura ca Programul este inteles si acceptat de toti (anexa nr.4).

3. Aprobarea Programului. Pentru a asigura o pondere si importanta a Programului
in cauzd, este necesar ca acesta sd fie aprobat de catre conducatorul autoritatii
publice.
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7.

Organizarea de instruiri si/sau seminare de informare in domeniu. Pentru o mai
buna intelegere, constientizare si asigurare a aplicarii corecte, se recomanda ca
subdiviziunea resurse umane sa organizeze instruiri de scurta durata sau seminare
de informare pentru sefii de subdiviziuni privind: motivarea personalului din
subordine, necesitatea mentinerii motivatiei personalului, precum si aplicarea
corectd a Programului. De asemenea, pot fi organizate sesiuni de informare si
pentru functionarii publici de executie.

Monitorizarea procesului de implementare a Programului. Subdiviziunea resurse
umane trebuie sa monitorizeze implementarea Programului prin verificarea
realizdrii actiunilor propuse, desfisurarea discutiilor cu functionarii publici etc. in
baza rezultatelor monitorizarii, subdiviziunea resurse umane poate interveni prin
instruiri / informari suplimentare, alte actiuni.

Evaluarea procesuluideimplementare a Programului. Lafinele anului, subdiviziunea
resurse umane trebuie sa revina la Program pentru a decide daca trebuie efectuate
careva modificdri sau ajustari. In baza monitorizarilor efectuate pe parcursul anului,
subdiviziunea resurse umane poate ajusta prevederile Programului. De asemenea,
daca gradul de innoire a functionarilor publici a fost ridicat in anul respectiv (au fost
facute multe angajari, personalul s-a schimbat in proportie de peste 20%), atunci este
cazul de aplicat una sau mai multe metode de identificare a factorilor motivationali
pentru a asigura un Program corelat cu necesitatile reale ale functionarilor publici.

Revizuirea Programului (dupa caz). Se recomanda ca revizuirea sa aiba loc atit
in functie de factorii motivationali ai functionarilor publici, cit si de posibilitatile
financiare ale autoritatii publice.

Actiuni de motivare nefinanciara aplicate in autoritatea publica

n autoritatea publicd pot fi aplicate actiuni integrate de motivare nefinanciara pentru
toti functionarii publici, iar aspectele individuale de motivare sa fie abordate exclusiv de
catre manager. Astfel, printre actiunile integrate de motivare nefinanciara se numara:

e Sarbatorirea zilei profesionale si acordarea unor premii in acest sens. in
cadrul autoritatii publice pot fi organizate evenimente in scopul sarbatoririi zilei
profesionale Tnsotite de activitati de premiere baneasca, inclusiv oferirea de
diplome pentru functionarii publici care s-au remarcat in anul respectiv sau care
au oferit o contributie semnificativa in domeniu.

e Acordarea de diplome de merit pentru ,functionarul public al lunii/trimestrului/
anului”, precum si la nivel de subdiviziune. in baza unor criterii unice si transparente,
se pot organiza concursuri pentru titlurile de ,,Cel mai bun functionar public”, ,,Cel mai
loial functionar public”, ,Cel mai activ functionar public”, precum si titluri similare
la nivel de subdiviziune. Acestor functionari publici li se pot oferi diplome sem-
nate de conducatorul autoritatii. De obicei, se anunta concursul la finele anului,
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unde fiecare subdiviziune propune candidatul sdu, dupa care se voteaza de toti si
cistiga functionarul public care a acumulat cele mai multe puncte.

Felicitare individualizata a functionarului public care isi sarbatoreste ziua de
nastere sau in cazul unor evenimente importante din viata functionarului public.
Fiecare functionar public, care isi sarbatoreste ziua de nastere sau care are parte de
niste evenimente exclusive din viata lui (casatoria, nasterea primului copil, jubilee
etc.), poate fi felicitat oficial printr-o felicitare plasata in holul autoritatii publice, prin
email sau chiar personal de conducatorul autoritatii publice. Atentia individualizata
este foarte apreciatd de catre angajati.

Organizarea intilnirii individuale dintre conducatorul autoritatii publice si
»functionarul public al lunii/trimestrului/anului”. Functionarului public, care a
fost desemnat ca cel mai bun, i se poate oferi oportunitatea de a avea intrevedere
cu conducatorul autoritatii publice. Aceasta posibilitate poate fi foarte motivanta
pentru tinerii specialisti, care vor putea oferi solutii si idei la anumite probleme
in domeniu. Utilizarea acestei tehnici este benefica in cazul autoritatilor cu un

numar mare de personal.

Organizarea de activititi de sporire a coeziunii echipei/teambuilding, anual. Tn
functie de posibilitatile financiare, se recomanda organizarea de iesiri in comun in
afara oficiului, la natura. Aceste activitati, de regula, sporesc nivelul de coeziune si
solidaritate intre functionarii publici de toate nivelurile. Se recomanda sa participe
la aceste activitati tot personalul, inclusiv cel de conducere. in aceastd activitate se
includ si activitati sportive, culturale etc., organizate la nivelul intregului personal
al autoritatii publice.

Crearea unui spatiu de odihna/relaxare. in multe tiri, in cadrul institutiei se creea-
za un spatiu pentru odihnad/relaxare care este destinat tuturor angajatilor. Spatiul
este luminos, cu canapele comode si include loc special amenajat pentru ceai/ca-
fea. Regula este ca fiecare angajat sa beneficieze de camera respectiva doar in pau-
za de masa sau daca se simte nu prea bine, pentru a evita unele posibile exagerari.

Boxa de idei. Se recomanda instalarea unei boxe de idei in holul autoritatii publice,
unde fiecare functionar public, in mod anonim, poate sa propuna anumite idei de
imbunatatire a activitatii autoritatii publice. Aceasta activitate poate fi mai struc-
turata, cind se propune solutionarea unei anumite probleme, unde functionarii
publici sunt invitati sa se expuna, sa voteze solutiile cele mai bune. Subdiviziunea
resurse umane colecteaza propunerile oferite si le prezinta la sedintele operative,
unde se discuta aspectele organizatorice si administrative la nivel de autoritate
publica.

Ziua complimentelor. in perioadele de tensiune se stabileste o zi deosebits (de
obicei, vineri sau 1 aprilie) — ziua in care angajatii beneficiaza de o alta atmosfera
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la locul de muncé. in aceasts zi salutdrile intre angajati pot fi insotite nemijlocit
de complimente, unde toti zZimbesc si sunt reciproc amabili.

Vizitele-surpriza. De ziua profesionald sau alte evenimente remarcabile, poate fi
invitat un profesionist in domeniul de activitate sau Tn alte ramuri (actor, artist,
deputat, savant etc.), un fost angajat sau orice alta persoana care poate prezenta
interes pentru colectiv.

Oportunitati de instruire si dezvoltare profesionala. Majoritatea functionarilor
publici, in special tinerii specialisti, sunt motivati de posibilitatile de dezvoltare
profesionala la locul de munca prin participarea atit la instruiri organizate in cadrul
autoritatii publice (instruire interna), cit si in afara acesteia.

Ceaiul de vineri. In fiecare zi de vineri, managerul intruneste toata echipa
la un ceai, unde se discuta intr-o atmosfera neformala care au fost reusitele,
insuccesele, lectiile invatate. Aceasta practica contribuie la fortificarea relatiilor si
sporirea spiritului de coeziune a echipei.

Pachet corporativ de telefonie mobila. Personalului autoritatii publice i se ofera
pachete corporative de telefonie mobild cu un numar fix/nelimitat de convorbiri
telefonice in interes de serviciu si/sau cu membrii familiei.

Conditii de munca adecvate. Dorinta de a munci si obtinerea satisfactiei la locul de
munca este conditionata si de prezenta unor conditii de munca adecvate, precum:
luminozitate suficientd, spatiu curat, echipament tehnic necesar (calculator, impri-
manta, telefon) etc.

Actiuni de motivare nefinanciara intreprinse de manager pentru
a spori motivatia angajatilor

Managerii pot urma pasii urmatori pentru a sprijini/motiva angajatii in cadrul institutiei:

Nu va limitati la a citi aceste recomandari metodice — aplicati ceea ce ati citit.
Aceasta afirmatie este valabila pentru orice ghid sau publicatie de specialitate in
domeniu.

Notati pe scurt factorii motivationali care va impulsioneaza, precum si ce
puteti face pentru a-i sustine. Aceasta mica parte de ,planificare a motivatiei”
va poate oferi o perspectiva puternica in ceea ce priveste modul de gandire legat
de sprijinirea actiunilor de motivare a angajatilor.

Faceti o lista cu 3-5 lucruri care ii motiveaza pe fiecare angajat. Faceti o lista
cu factorii motivationali pentru fiecare dintre angajati, iar apoi puneti fiecare
angajat sa completeze o lista identica pentru ei insisi. Apoi comparati varianta
dumneavoastra cu a lor. Remarcati diferentele dintre ceea ce credeti ca este
important pentru ei si ceea ce cred ei ca este important pentru ei insisi. Ulteri-
or intalniti-va cu fiecare angajat pentru a discuta pe marginea a ceea ce consi-
dera ci ar fi cei mai importanti factori motivationali pentru ei. in cele din urma,
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acordati-va timp sa notati cum veti modifica modalitatile de abordare a fiecarui
angajat, pentru a va asigura ca sunt intruniti toti factorii motivationali identificati.

Colaborati cu fiecare angajat pentru a va asigura ca factorii motivationali sunt
luati in considerare. De exemplu, posturile pe care le ocupa angajatii ar putea
fi imbogatite, pentru a raspunde mai bine cerintelor. Ati putea gasi mai multe
mijloace pentru a arata ca le recunoasteti calitatile si eforturile, daca acest lucru
este important pentru ei.

Stabiliti intalniri fata-in-fata cu fiecare angajat. Angajatii sunt motivati de grija
fata de ei, de atentie. Cunoasteti-va angajatii, familiile acestora, numele copiilor
lor, hobby-urile acestora etc. Totusi, chiar daca doriti cu adevarat sa va cunoas-
teti fiecare angajat, e posibil ca acest lucru sa nu sa se intdmple decat daca va
veti dedica Tn mod expres timp pentru a-l petrece cu fiecare dintre ei.

Cultivati aptitudini puternice prin delegare. Acest ,transfer” include transmi-
terea de responsabilitate si de autoritate catre angajati, astfel incat acestia sa
poata indeplini anumite sarcini. Totusi, ramane la latitudinea lor modul in care
vor indeplini respectivele sarcini. Aptitudinile legate de delegare pot elibera o
mare parte din timpul managerilor. Permiteti, de asemenea, angajatilor sa aiba
un rol mai semnificativ in activitatea desfasurata, ceea ce reprezinta, de obicei,
mai multe Tmpliniri si o mai mare motivatie in activitatile lor.

Recompensati ceea ce observati. Una din cele mai importante sarcini pentru
manageri este acea de a invata sa se concentreze asupra comportamentelor an-
gajatilor, si nu a personalitatii acestora. Performanta profesionala trebuie sa fie
bazata pe comportamentele adecvate atingerii obiectivelor, nu pe popularitatea
angajatilor.

Recompensati imediat. Acest lucru ajuta la Intarirea comportamentului pe care
il preferati cel mai mult in ceea ce priveste atitudinile pe care le remarcati la
angajati. Adesea, cu cat este mai scurta perioada intre activitatea efectuata de
angajat si recompensa propriu-zisa, cu atat mai clar va fi pentru angajat ca pre-
ferati acea actiune.

Implementati, cel putin, principiile de baza ale managementului performantei.
Un bun management al performantei include identificarea de obiective si criterii
de evaluare a gradului de indeplinire a acestora, precum si o atentie continua
asupra procesului de realizare a obiectivelor stabilite; acordarea ajutorului in caz
de necesitate.

Comunicati in mod clar modul in care rezultatele angajatilor contribuie la re-
zultatele organizationale. Adesea angajatii au un sentiment puternic de implini-
re atunci cand vad ca ceea ce fac ei reprezinta, intr-adevar, ceva. Aceasta remar-
ca necesita adesea o comunicare clara cu privire la obiectivele organizationale,
progresul angajatilor in ceea ce priveste respectivele obiective, precum si sarba-
torirea momentului in care acele obiective sunt indeplinite.
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e Sarbatoriti realizarile. Acest pas important este deseori trecut cu vederea.
Managerii isi concentreaza adesea activitatea ,pentru a face cat mai multe”. De
obicei, aceasta reprezinta identificarea si rezolvarea de probleme. Managerii
cu experienta isi dau seama ca recunoasterea si sarbatorirea succesului unei
anumite solutii ar putea fi la fel de importanta ca si solutia respectiva in sine.
Fard o recunoastere continud a succeselor obtinute, angajatii devin frustrati,
sceptici si chiar cinici in ce priveste eforturile depuse de ei in cadrul institutiei.

¢ Recunoasteti meritele in public, iar greselile le discutatiin mod individual. Pentru
a fi eficient in ceea ce priveste corectarea comportamentului angajatului, cel mai
potrivit este ca greselile acestuia sa fie discutate in mod individual, iar in cadrul
sedintelor comune, la nivel de subdiviziune, sa fie abordata problema / greseala,
si nu persoana care a generat problema (angajatul in cauzi). Tn schimb, laudele
trebuie sa fie efectuate In mod public, acest lucru va intari comportamentul
pozitiv al angajatului, dar va servi si referinta pentru ceilalti angajati.

Studii de caz

in continuare (tabelul nr. 6) se oferd citeva situatii posibile legate de motivarea
functionarilor publici in cadrul autoritatii publice. Luind Tn considerare ca motivarea
este un aspect foarte sensibil, individual, se recomanda analiza situatiei in ansamblu.

Tabelul nr.6
Studii de caz privind motivarea functionarilor publici

Studiu de caz nr.1

Un functionar public lucreazd de mult timp in cadrul autoritdtii publice. La un
moment dat, ii scade brusc eficacitatea/productivitatea muncii. Care sunt posibilele
cauze? Care sunt cele mai potrivite solutii?

Cauze posibile a comportamentului functionarului public respectiv:
- a atins nivelul sau de dezvoltare si este plictisit de activitatea pe care o
desfasoara;
- nu este multumit de stilul de conducere aplicat de catre seful de subdiviziune;
- este obosit/are surmenaj profesional;
- are probleme personale/in familie.

Solutii posibile:

- oferirea de sarcini care provoaca interes, care includ un nivel mai ridicat de
responsabilitate si implicare in activitatea subdiviziunii;

- permisiunea de a-si lua concediu in cazul in care are surmenaj profesional;

- 1ncurajarea si cultivarea spiritului pozitiv;

- analizarea propriului stil de conducere fata de acest angajat, pentru a se
convinge ca nu au fost aplicate standarde duble inh unele momente importante
pentru angajat.
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Studiu de caz nr.2

Echipa pe care o conduceti, in ultimul timp, nu lucreazd in mod eficient si aceasta
pune sub pericol rezultatele subdiviziunii si autoritatea dvs., in mod particular.
Situatia se caracterizeazd prin faptul ca:
- fiecare functionar isi cautd de activitatea sa, nu se ajutd, comunicd putin unul
cu celdlalt;
- deseorisunt conflicte si certuriintre functionarii publici fard motive intemeiate;
- unii refuzd categoric sd lucreze impreund la anumite sarcini care trebuie
efectuate in comun.

Care sunt posibilele cauze? Care sunt cele mai potrivite solutii?

Situatia-problema este una complexa si poate avea mai multe cauze:

- la nivel de sistem managerial aplicat in autoritatea publicd/serviciul public:
calitatea managementului aplicat, modalitatea cum se lucreaza si sunt gestionate
resursele, inclusiv resursele umane;

- lanivel de conducere a subdiviziunii: stil managerial ineficient (obiective si sarcini
neclare/necomunicate, aplicarea de standarde duble, favorizarea anumitor
persoane de catre conducator etc.);

- ambele in diferite proportii.

in calitate de manager/sef de subdiviziune puteti incerca:

1. Sa discutati cu fiecare in parte problema aparuta si sa gasiti solutii Tmpreuna
pentru situatia creata.

2. 1n baza discutiilor individuale avute, s convocati o discutie in acest sens cu
toata echipa, preferabil in afara institutiei, pentru a asigura un mediu cooperant.

3. Va pregatiti pentru discutia Tn cauza unde veti puncta: problemele, posibilele
cauze si efectele situatiei create asupra performantei subdiviziunii, relatiilor
interpersonale etc.

4. Tmpreun3, prin aplicarea tehnicii ,brainstorming/ploaie de idei”, incercati sa
identificati posibilele solutii.

5. in vederea functionarii solutiilor identificate, stabiliti ,,reguli de aur” comune de
lucru.

6. in abordarea problemei, incercati s3 faceti referinta nu doar la comportamentul
echipei, ci si la comportamentul dvs., pentru a exista o balanta intre dvs. in
calitate de manager si echipa pe care o conduceti.

7. Tncurajati echipa in modificarea comportamentului, organizati cercuri de calitate
sau activitati care trebuie realizate in comun.

8. Apreciati efortul comun, comunicati cit de des posibil, acordati feedback
constructiv.
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Anexa nr.1

CHESTIONAR
privind factorii motivationali ai functionarilor publici din autoritatea publica

Consemn:

Scopul prezentului chestionar consta in identificarea modalitatilor si procedurilor care
servesc pentru atragerea, mentinerea si motivarea continua a functionarilor publici
in (denumirea autoritatii publice) in vederea elaborarii
Programului anual de motivare a functionarilor publici.

Subdiviziunea resurse umane din cadrul autoritatii publice este responsabild de
organizarea si desfasurarea eficientd a procesului de completare a chestionarelor.

Chestionarul se aplica tuturor functionarilor publici din cadrul autoritatii publice
(functionari publici de conducere de nivel superior, de conducere si de executie).

Indicatii pentru respondenti/persoane care completeazd chestionarul:

Sunteti rugat sa raspundeti cit mai obiectiv si sincer la intrebarile de maijos. Opinia Dvs.
este foarte importanta pentru identificarea masurilor si actiunilor care pot fiintreprinse
de autoritatea publica in vederea imbunatatirii conditiilor de munca, sporirii motivatiei
Dvs., precum si a imbunatatirii climatului psihologic organizational.

Prima sectiune a chestionarului vizeaza informatiile personale despre respondent/
persoana care a completat chestionarul. Oferirea datelor personale este optionald.
Completarea celorlalte rubrici este obligatorie. La sfarsitul fiecarui set de intrebari aveti
posibilitatea de a oferi comentariile, explicatiile si argumentarea Dvs.. Va asiguram
confidentialitatea informatiei. Va multumim!

Sectiunea 1-a: Informatii personale despre persoana care a completat chestionarul

Denumirea autoritatii publice:

Numele si prenumele (optional):

Functia detinuta:

Varsta:

Data completarii:

Ani de experienta in serviciul public:
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Sectiunea a 2-a: Atractivitatea autoritatii publice/serviciului public

2.1. Care au fost motivele Dvs. pentru alegerea dezvoltarii carierei profesi-

onale in serviciul public?

(Sunteti rugati sd evaluati motivele de mai jos prin ierarhizarea acestora de la 1 la 16,
unde 1 - cel mai important, iar 16 - cel mai putin important).

Nr. . -
d/o Motive posibile Evaluarea
1 Sa fii functionar public este un motiv de mandrie pentru ca servesc
" | progresului si bunastarea tarii
) Parinti mei au fost functionari publici si este o traditie in familia
" | noastra
3. | Salarizarea este acceptabila
4. | Sistemul de salarizare ca atare este atractiv pentru mine
5. | Exista o stabilitate la locul de munca
6. | Am avut cunoscuti (rude) si a fost usor sa ma incadrez in serviciu public
7. | Nuam putut sa ma angajez in sectorul privat
3 Tmi trebuie experient3 de muncd inainte s3 caut un alt serviciu in
" | sectorul privat
9 mi place sistemul disciplinat de conducere aplicat in serviciul pu-
" | blic
10 Serviciul public este in proces de reformare si urmeaza aplicarea
" | sistemelor moderne de management
11. | Sistemul de pensii este atractiv
12 Ai posibilitatea sa faci o cariera buna, sa ajungi la o functie de con-
" | ducere relativ usor si in scurt timp
13 Ai posibilitatea sa reprezinti tara in discutii cu organizatiile
" | internationale si cele de peste hotare
14. | Beneficiezi de instruire gratuita in timpul serviciului
15. | Am mult timp liber in timpul serviciului si pot sa fac si alte lucruri
16 Nu se aplica sanctiuni daca nu ai reusit sa realizezi ceea ce ai plani-
" | ficat
Alt motiv ...
Comentarii:
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2.2. Cum evaluati afirmatiile de mai jos? (Bifati rdspunsul cel mai potrivit)

Nu Foar-
(l;l/r(') Afirmatie sunt de 1\5:: a(]:::)?' 4 | tede
acord acord
1 Nivelul de salarizare este suficient si potri-
" | vit nivelului de preturiin tard
) Sistemul de salarizare avantajeaza anumi-
" | te categorii de functionari publici
3 Este aplicat principiul ,salariu egal pentru
" | munca egal3d”
4 Relatiile Tntre sefi si subordonati sunt ba-
" | zate pe incredere si respect
5 Sefii apreciaza spiritul de initiativa al
" | subordonatilor sai
6 Subordonatii apreciaza sistemul de ordine
" | sidisciplina aplicat de sef
Sefii aplica acelasi standard de evaluare
7. | siapreciere pentru toti functionarii din
subordine
Sefii te ajuta sa-ti atingi obiectivele si te
8. | sfatuiesc cum poti sa-ti imbunatatesti
abilitatile
Comentarii:

Sectiunea a 3-a: Sistemul de management aplicat in autoritatea publica

3.1. Cum evaluati afirmatiile de mai jos? (Bifati raspunsul cel mai potrivit)

NI . Nu Neu- De Foar-
d/o Intrebare sunt de tru | acord te de
acord acord
1 Tn institutia noastrd procesele de manage-
" | ment se bazeazd pe ordinele sefilor
2. | Delegarea sarcinilor se aplica foarte des
3 Am posibilitatea sa-mi expun parerea mea
" | chiar dacd nu este impartasita de seful meu
Sistemul de comunicare este foarte bun si
4. | totifunctionarii stiu ce se intampla in dife-
rite subdiviziuni
5 Managementul se bazeazda mai mult pe
" | proces, decét pe rezultate
6 Ideile si propunerile mele pot ajunge foar-
" | te usor la conducerea autoritatii
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7 Promovarea pe interior se aplica mai des
" | decit angajarea din exterior
3 Exista un spirit de coeziune si colaborare
" | deschisa intre functionarii publici
9 Functionarii cu experienta mai bogata aju-
* | ta functionarii mai tineri
Comentarii:

3.2. Care factori credeti ca va motiveaza cel mai mult la locul de munca?

(Sunteti rugati sd evaluati factorii de mai jos prin ierarhizarea acestora dela 1 la 16,
unde 1 - cel mai motivant, iar 16 - cel mai putin motivant).

Nr. . . . -
) Factori de motivatie Evalu

d/o area
1. | Ambianta/Mediul de lucru
2. | Relatiile bune cu seful si colegii
3. | Salariul
4. | Alte beneficii banesti
5. | Sistemul de pensie
6. | Oportunitatea clara de promovare si dezvoltare a carierei in serviciul public
7. | Recunoasterea in public a efortului depus si rezultatele obtinute
8. | Posibilitatea de promovare si aplicare a ideilor personale
9. | Sistemul flexibil al programului de munca
10. | Delegarea de sarcini si responsabilitati
11. | Instruirile de care beneficiez in timpul serviciului
12, Posibilitatea de a face relatii si de a interactiona cu alti functionari din

autoritdtile locale/centrale, precum si organizatiile internationale
13. | Posibilitatea de a obtine o locuinta la un pret redus

14. | Achitarea totala a costului de inchiriere a unei locuinte
Posibilitatea de a obtine un credit cu dobanda preferentiala pentru stu-
dii sau procurarea unei locuinte

16. | Oferirea de zile libere pentru performanta buna

15.

Alti factori care v-ar motiva destul de mult:

Comentarii:
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Anexa nr.2

INVENTAR
privind strategiile/tehnicile de motivare nefinanciara
a functionarilor publici utilizate in autoritatea publica

Instructiune:

Prezentul inventar are drept scop sa identifice si sa exploreze procedurile (tehnicile
si metodele) de motivare nefinanciara a functionarilor publici utilizate Tn autoritatea
publicd din care faceti parte. Va rugam sa examinati lista intrebarilor/rdaspunsurilor po-
sibile si sa identificati raspunsul cel mai potrivit (bifati), sa oferiti explicatiile si argu-
mentele de rigoare. La oferirea raspunsurilor va rugam sa tineti cont atit de opinia dvs.
cit si de reactia/opinia/perceptia functionarilor publici la implementarea procedurilor
de motivare nefinanciara in autoritatea publica (nu este nevoie de o chestionare supli-
mentara). Va asiguram confidentialitatea informatiei.

Responsabil de completarea inventarului este seful subdiviziunii resurse umane.

Denumirea autoritatii publice:

Numele si prenumele persoanei care a
completat inventarul:

Functia detinuta:

Data completarii:
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Comentarii/

Nr. - - . . . Argumente
Intrebarea si raspunsurile posibile Raspunsul Dvs. & X /
d/o Descriere
(obligatoriu)
1 Care dintre procedurile de motivare nefinanciara mentionate mai jos se aplica
* | in autoritatea Dvs.?
Oferirea de diplome pentru functionariipu- | Da_ Nu _
1.1. | blici care au inregistrat performante inalte | Periodic
la locul de munca Tntimplator
Oferirea de premii pentru functionarii pu- | Da_ Nu_
1.2. | blici care au inregistrat performante inalte | Periodic
la locul de munca Tntimplator
Mentionarea in public (la sedinte, alte in- Da NU
truniri interne) a succeselor si a rezultate- .
1.3. A . . . . | Periodic
lor pozitive inregistrate de unii functionari | .~~~
publici Intimplator___
Organizarea de intruniri/discutii neformale Da Nu
si libere, periodic, intre functionarii publici o
14. |~ p . R P . | Periodic
de executie si seful subdiviziunii, precumsi | .~
conducerea autoritatii publice Intimplator__
Plasarea pe Panoul de onoare a fotografiei | Da _ Nu _
1.5. | functionarilor publici care au obtinut per- | Periodic
formante Tnalte in activitate Tntimplator
Oferirea de cadouri pentru sarbatori, ziua Da Nu
de nastere sau evenimente importante .
1.6. L . . . . vy Periodic____
din viata functionarului public (casatorie, | .~
nasterea unui copil) Intimplator___
Organizarea de programe de divertisment | Da_ Nu_
1.7. | destinate copiilor angajatilor in timpul sar- | Periodic
batorilor de iarna/Pasti Tntimplator
Oferirea de tichete de cazare gratuitd | Da__ Nu__
1.8. | sau la pret redus in casele de vacanta ale | Periodic
institutiei intimpl&tor
o q y h Da__ Nu__
rganizarea de excursii/activitati in echipa -
19. |. g . ’ P Periodic
in timpul liber .
Intimplator
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Comentarii/
Nr. < - . " . Argumente
Intrebarea si raspunsurile posibile Raspunsul Dvs. & . /
d/o Descriere
(obligatoriu)
Beneficierea de servicii medicale gratuite Da Nu
suplimentare la cele oferite de polita me- o
1.10. (. pv e p' ' Periodic
dicald) prestate de institutiile medicalecare | .~ ——
deservesc institutia Intimpldtor__
Medi bti d di Pa__ Nu_
edierea pentru obtinerea de credite avan- .
1.11. . P ’ . . Periodic____
tajoase pentru procurarea unei locuinte n
Intimplator___
Medi fi diil Pa__ Nu_
edierea pentru cofinantarea studiilor
1.12. . p ’ Periodic
postuniversitare N
Intimplator___
Oferirea d it de | . Da__ Nu__
erirea de oportunitati de instruire peste .
1.13. . P o . P Periodic____
hotare (seminare, cursuri de instruireetc.) | .~
Intimplator___
Oreani  de Tnva .| Da_ Nu__
rganizarea unor cursuri de invatare a unei .
114, | reanzar o ' " | Periodic
limbi strdine sau utilizare a calculatorului . T
Intimplator____
Of de zile lib I d Pa__ Nu_
erirea de zile libere in calitate de premiu .
1.15. . . P Periodic
pentru performanta si efort depus N
Intimplator___
Da__ Nu__
1.16. | Altele (mentionati): Periodic____
Tntimplator___
Daca unele dintre procedurile mentionate mai sus sau alte proceduri menite
2. sa motiveze functionarii publici se aplica in autoritatea dvs. va rugam sa oferiti
informatii suplimentare:
Citi functionari publici beneficiaza de aces- “
. . Numarul este
2.1. | te proceduri pe parcursul unui an (cumula-
tiv, in total)?
Aplicarea are loc in baza unui program de
2.2. | motivare nefinanciara a functionarilor pu- Da__ Nu__
blici la nivel de autoritate publica?
64 RECOMANDARI
METODICE




Nr.
d/o

Intrebarea si raspunsurile posibile

Raspunsul Dvs.

Comentarii/
Argumente/
Descriere
(obligatoriu)

2.3.

Procedurile de motivare nefinanciara se
aplica tuturor functionarilor publici, fara
vreo careva exceptie? Daca nu, atunci care
sunt criteriile?

Da__ Nu__

2.4.

Exista vreo procedura specifica de alegere
a functionarilor publici care vor beneficia
de o anumita procedura de motivare? Daca
da, va rugam sa explicati aceasta procedura
mai detaliat

Da__ Nu__

Care este nivelul de implicare a conducerii
autoritatii publice in promovarea si imple-
mentarea procedurilor de motivare nefi-
nanciara?

Tnalt3
Medie

Joasa

Care este reactia/opinia functionarilor publici in privinta procedurilor de mo-

tivare nefinanciara aplicate?

4.1.

Functionarii publici le considera motiva-
toare si depun eforturi sporite pentru a fi
eligibili

Da__ Nu__

4.2.

Procedura de selectie este obiectiva si me-
ritd sa depui efort pentru a beneficia de
procedurile de motivare

Da__ Nu__

4.3.

Functionarii publici care beneficiaza de pro-
cedurile de motivare sunt protejatii condu-
cerii

Da__ Nu__

Care a fost relatia intre folosirea acestor proceduri de motivare nefinanciara si

performanta functionarilor publici?

5.1.

A fost Tnregistrata o imbunatatire generala
a performantei functionarilor publici dupa
aplicarea acestor proceduri de motivare ne-
financiara

Da_ Nu__

5.2.

Au inregistrat o performanta mai buna doar
functionarii publici care au beneficiat de
aceste proceduri de motivare

Da_ Nu__

5.3.

S-a observat careva schimbari in nivelul mo-
tivarii si performantei functionarilor publici

Da__ Nu__

Alte aspecte privind procedurile folosite in
institutia Dvs.:
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CHESTIONAR - MODEL

Anexa nr.3

de identificare a factorilor motivationali ai functionarilor publici

Instructiune:

Sunteti rugat sa raspundeti la intrebarile de mai jos intr-un mod cit mai sincer si des-
chis. Raspunsurile dvs. sunt importante si vor ajuta SRU la elaborarea unui Program
functional de motivare nefinanciara a functionarilor publici. Chestionarul este anonim.

Intrebari

Comentarii/Sugestii

1. Va place activitatea pe care o desfasurati?

a) Da
b) Nu
c) Nu stiu (N/S)

2. Cum apreciati, in autoritatea publica, toti angajatii
sunt tratati in mod egal si obiectiv?

a) Da
b) Partial
c) Nu

3. Va rugam sa mentionati, in ordinea importantei, ce va
motiveaza cel mai mult la locul de munca (1 — cel mai
mult vd motiveazd, 6 — cel mai putin vd motiveazd)

Ambianta/mediul de lucru/conditiile

1. .
de munca

2. | Relatiile cu seful/colegii

Oportunitatea de a fi promovat in
baza de merite

4, Oportunitatile de instruire

Laude si recunoastere a meritelor in

> public

6. Sarcini provocatoare si interesante

si a colegilor dvs.?

4. Daca ati avea posibilitate, ce actiuni ati intreprinde pentru a spori motivatia dvs.

Va multumim!

66 RECOMANDARI
B METODICE




Anexa nr.4

PROGRAM ANUAL
DE MOTIVARE NEFINANCIARA A FUNCTIONARILOR
PUBLICI - MODEL

1. Scopul programului

Prezentul ,Program de motivare nefinanciara” contine un set de tehnici si actiuni
de motivare nefinanciard ce au drept scop sporirea performantei profesionale a
functionarilor publici din
(denumirea autoritatii publice).

2. Obiectivele programului

- sporirea si mentinerea motivatiei angajatilor pentru atingerea scopului general in
activitatea autoritatii publice;

- cresterea performantelor profesionale ale functionarilor publici;

- Tmbunatatirea climatului psihosocial in cadrul colectivului;

- crearea si mentinerea unei echipe eficiente Tn autoritatea publica;

- altele

3. Grupul-tinta

Prezentul program este destinat functionarilor publici, precum si altui personal din
cadrul autoritatii publice.

4. Strategii/tehnici/actiuni propuse

Momentul optim al

Strategii/tehnici/actiuni propuse aplicarii

Motivare, relaxare si energizare

Sdrbdtorirea zilelor de nastere. Fiecare omagiat este |In ziua de nastere a
felicitat personal de citre seful subdiviziunii din care |angajatului

face parte, iar functionarii publici de conducere de nivel
superior si de conducere, sunt felicitati personal de catre
conducatorul autoritatii publice. Se recomanda oferirea
unei felicitari cu urdri acordate de catre fiecare coleg din
subdiviziune.
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Strategii/tehnici/actiuni propuse

Momentul optim al
aplicarii

Ziua complimentelor —ziuain care salutarile intre angajati
sunt insotite nemijlocit de complimente, toti zimbesc si
sunt reciproc amabili.

Vizitele-surprizd — ziua in care o persoana realizatd in
domeniul de activitate sau in alte ramuri (actor, artist,
deputat etc.), un fost angajat al directiei/sectiei sau
orice alta persoana care poate prezenta interes pentru
colectiv, este invitata la o intilnire neformala cu angajatii.

Perioada de tensiune si
cind persista un volum
mare de lucru / 1 aprilie

Sarbatorirea si recompensarea succeselor

Petreceri sau serate scurte — ziua in care un colectiv
s-a manifestat printr-o activitate soldata cu succes sau
a obtinut un rezultat deosebit in procesul de munca si
organizeaza o mica petrecere sau iesire pentru a sarbatori
realizarile.

Excursii in tard — organizarea unei iesiri Tn aer liber in
scopul creadrii unei ambiante amicale Tn cadrul colectivu-
lui (o excursie la locurile sfinte din tard - Manastirile Sa-
harna, Tipova, Capriana etc.; vizitarea beciurilor Cricova,
Milestii-Mici; un picnic la Vadul lui Voda) etc.

Diplome de merit — mentionarea cu diploma autoritatii
publice a unei persoane sau subdiviziuni pentru
performante profesionale, rezultate remarcabile in
munca, aprecierea succeselor etc.

Dupa obtinerea unui
succes Tn subdiviziune

Primavara — vara

Recompensa imediata

Stimularea ideilor si creativitatii

Premiul ,ldeea strdlucitd” — se vopseste un bec in
culoare aurie sau argintie, se monteaza pe un suport
si se inscriptioneaza ,Premiul Ideea Stralucita”. Acesta
se Tnmineazd colectivului sau unei persoane pentru
generarea unei idei care a contribuit la realizarea

succesului.

Mesaje — se afiseaza prin birou mesaje de apreciere si
incurajare a generarii ideilor si creativitatii.

Recompensa imediata
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Strategii/tehnici/actiuni propuse

Momentul optim al
aplicarii

Boxad de idei la nivel de subdiviziune — aceasta boxa este
destinata colaboratorilor subdiviziunii pentru ca acestia
sa-si exprime ideile, sugestiile referitor la procesul de
munca, relatiile interpersonale etc.

Dezvoltare profesionala si personala

Seminare si cursuri de specialitate — se deleaga angajatul
la seminare si cursuri de perfectionare in domeniul de
specialitate.

Coaching individual — procesul de instruire orientat spre
dezvoltarea abilitatilor intru-un anumit domeniu oferit
de catre o persoana cu cunostinte in domeniul respectiv/
coleg/seful subdiviziunii.

Schimbul de experientd — dupa participarea la un
seminar de catre un colaborator in tara sau peste hotare,
acesta relateaza in scris si verbal informatiile acumulate
colegilor sai.

Conform planului de
instruire

La oferirea unei sarcini
noi

n urma deplasarii sau
participarii la cursuri de
instruire, seminare

Leadership si motivare

Delegarea—procesul prin care angajatul este imputernicit
cu dreptul de a lua unele decizii in procesul de munca.

Feedback individual — discutia individuala si confidentiala
dintre sef si angajat, care are scopul de a mentine o
relatie profesionald in cadrul procesului de munca. Ca
rezultat, fiecare are posibilitatea de a-si expune obiectiile,
sugestiile, iar angajatul simte importanta muncii sale.

Cind persoana are pregati-
rea necesara in domeniu

O data la 3 luni
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