COORDONAREA SI ANTRENAREA PERSONALULUI
IN INSTITUTIILE PUBLICE

Felicia Cornelia MACARIE

The evolution of a society depends on the way its institutions work and on its
performances. The creation of a quality management in the public institutions depends
mostly on the staff ‘s organization and training. Therefore a better communication and
motivation of the personnel is absolutely necessary.
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Modul in care se desfasoard aceastd relatie méasoara

performantele managementului acelei institutii si, implicit, ale evolutiei societatii in ansamblu.
Managementul performant se poate realiza prin cunoasterea si indeplinirea de catre manageri a
functiilor acestuia. Coordonarea si antrenarea reprezintd, in opinia noastra, centrul vital al unui
management performant.

Coordonarea reprezintd ansamblul proceselor de munca prin care se armonizeaza deciziile
si actiunile personalului organizatiei si ale subsistemelor sale, in cadrul previziunii gi organizarii
stabilite anterior.

Coordonarea este o organizare in dinamica.

Necesitatea coordonarii rezulta din:

@ dinamismul organizatiilor imposibil de reflectat total in previziuni;
& complexitatea, diversitatea gi ineditul reactiilor personalului si subsistemelor organizatiei care
determina necesitatea unui “feed-back” operativ, permanent.

Pentru o bund coordonare este necesara o bund comunicare la toate nivelurile
managementului.

Comunicarea reprezintad un proces prin care oamenii transferd energii, emotii, sentimente,
informatii. Ea exista daca se emit si receptioneaza stimuli senzoriali, simboluri, semne si semnale
care primesc la sosire aceeasi semnificatie pe care o au la plecare.

In indeplinirea functiei de coordonare managementul intAmpina greutiti legate de procesul
de comunicare generate de imperfectiunile existente in semantica mesajelor cat si de tendinta
oamenilor de-a percepe si interpreta comunicatiile in mod subiectiv prin prisma motivatiilor si
nevoilor, a cunostintelor si experientei lor, sub impulsul starilor emotionale si a sentimentelor
proprii.

Exista cateva reguli vitale pentru asigurarea unei bune comunicari:

& sa-{i precizezi, tie insuti, ce vrei sa spui;

@ sd-1 cunosti, pe cét posibil, pe cei carora te adresezi;

@ sd creezi si sa intreti o atmosfera favorabild comunicarii si colaborarii;
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@ sa-ti formezi un sistem de comunicare caracterizat printr-o exprimare simpla, fara volum
mare de informatii, intr-un timp scurt;

@ ga-fi exprimi ideile astfel incdt sd ai convingerea cd interlocutorii au inteles gi sunt
interesati.

Coordonarea imbraca doua forme:

@ bilaterala care se deruleaza intre un manager si un subordonat;

@ multilaterala intre un manager si mai multi subordonati. Este de tip participativ gi este
folosita mai ales in sedinta.

Indeplinirea functiei de coordonare este influentata de urmatoarele elemente componente ale
procesului de comunicare:

@ canalele de comunicatie care reprezintd calea de transmitere a informatiei si trebuie sa fie
adecvate mesajului transmis;
mesajul care reprezinta forma fizica a informatiei;
emitatorul care este initiatorul comunicatiei;
receptorul care este destinatarul comunicatiei;
codificarea este operatia de punere a informatiei in anumite simboluri si este realizata de
emitator;
simbolurile reprezintd sunete, litere, cifre, cuvinte, semne, gesturi care au aceeasi
semnificatie pentru emitator si receptor;
@ decodificarea este operatia de interpretare a mesajului gi transpunerea simbolurilor

transmise intr-o informatie semnificativa si este realizata de receptor.
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In institutiile publice comunicarea depaseste cadrul organizatiei, functionarii publici avand
mereu contacte gi relatii cu oameni din afara organizatiei ceea ce face ca performantele institutiei sa
devina dependente de calitatea acestei comunicari.

Antrenarea incorporeaza ansamblul proceselor de munca prin care se influenteaza personalul
organizatiei sa contribuie la stabilirea si realizarea obiectivelor previzionate, pe baza luarii in
considerare a factorilor care il motiveaza.

Antrenarea raspunde la intrebarea: “de ce personalul organizatiei participa la stabilirea gi
realizarea obiectivelor?”

Pentru a rdspunde la aceastd intrebare managerii trebuie sd inteleaga influentele exercitate
asupra oamenilor organizatiei, comportamentul acestora, asteptarile lor.

Putem formula urmatoarele presupuneri in legdturd cu oamenii organizatiei:

1. fiecare individ din organizatie indeplineste concomitent mai multe roluri care ii marcheaza
comportamentul, atitudinea gi nevoile, si anume:

@ capital uman pentru organizatie;

& consumator de bunuri;

@ membru al unei familii, comunitati, grup;

& cetatean;

2. fiecare individ are o individualitate unica care il diferentiaza de ceilalti membri ai organizatiei
si care rezida in comportamentul, atitudinea, nevoile, aspiratiile, potentialul, interesul, ambitiile
specifice numai lui.

3. relatiile dintre oamenii organizatiei trebuie sa aiba la baza respectarea demnitatii umane
indiferent de pozitia ocupata in ierarhia organizatiei.

4. oamenii organizatiei trebuie tratati tinindu-se seama de personalitatea fiecaruia definita prin:
caracter, temperament, cunogtinte, aptitudini, abilitati, atitudini si influentata de factorii de mediu.

Fiecare organizatie este formata, deci, din oameni de modele diferite ceea ce determind o mare
complexitate a factorului uman. Comportamentul managerilor cu oamenii organizatiei trebuie sa
tind seama de aceste modele umane pentru a-i putea antrena in realizarea scopurilor organizatiei.
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Specialistii au identificat mai multe tipuri de modele umane care reprezinta repere de referinta
pentru manageri. Astfel:

1. MODELUL PROF. E. SCHEIN care clasifica oamenii in 4 (patru) tipuri functie de factorii si
conditiile care motiveaza oamenii la munca, urmarind o succesiune istorica:

a. omul rational-economic.

Presupunere: omul este motivat in primul rind de stimulente economice deci trebuie manipulat,
controlat si motivat material de organizatie; in aceastd ipostazd omul are o atitudine pasiva,
dezumanizata deoarece rationdnd doar in termeni economici nu are reactii afective.

Aceste opinii sunt rezultatul revolutiei industriale si au stat la baza “Managementului stiintific”
al lui Taylor. Prof. Schein sustine ca aceastd presupunere imparte oamenii in douéa grupe: cei in care
nu poti avea incredere, motivati de bani (cei din teoria X a lui Mc. Gregor) si cei automotivati, de
incredere, care au responsabilitatea conducerii celorlalti.

b. omul social.

Presupunere: omul este mai ales social gi igi castigd identitatea prin realizarea lui in raport cu
ceilalti oameni ai organizatiei.

Aceasta clasificare se bazeaza pe concluziile lui Mayo in urma experimentului realizat la
Hawthorne in Illinois, la firma Western Electric, care a aratat cd oamenii nu urmeaza orbeste scopuri
financiare iar comportamentul lor nu poate fi prevazut gi controlat dupa modelul taylorist, oamenii
nefiind doar anexe ale masinilor, cu reactii previzibile.

c. omul autorealizat

Presupunere: omul este motivat in principal nu de factori extrinseci (bani, satisfactii sociale) ci
de factori intrinseci, de autoimplinire, responsabilitate si mandrie pentru munca si realizarile sale.

Acest concept se bazeaza pe teoria ierarhiei necesitatilor umane a lui Maslow si se apropie de
Teoria Y a lui Mc Gregor.

Managerii trebuie sa asigure pentru acesti oameni o munca solicitantd, plina de responsabilitati
si provocdri, bazata pe autonomie.

d. omul complex.

Presupunere: fiecare om al organizatiei este schimbator, asupra lui actionand mereu alti factori
si avind mereu alte motive care-i determina actiunea si atitudinea.

Drept urmare, managerii trebuie sa-si adapteze la raindul lor comportamentul functie de aceste
schimbari pentru a satisface nevoile motivationale ale oamenilor si grupurilor. Relatia dintre individ
si organizatie este puternica, interactiva si interdependenta.

2. MODELELE LUI L. PORTER, E. LAWLER III SI R. HACKMAN.

omul rational: ia decizii pe baza analizei obiective a variantelor posibile folosindu-se de informatii;
omul emotional: reactioneaza dupa propriile simtaminte, emotii, stari;

omul comportamental: atitudinea gi comportamentul sunt influentate de mediul sau de actiune;
omul fenomenologic: este unic, subiectiv, imprevizibil, cu potential variabil;

omul economic: motivat doar de recompense materiale;

omul autorealizat: dornic de realizare profesionald, competent, creativ, devotat muncii.
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3. TEORIA X SI TEORIA Y ALE LUI MC. GREGOR.
Aceste teorii constau in doud seturi de presupuneri despre natura umana si comportamentul
oamenilor in organizatii.
Teoria X sustine urmatoarele:
< omul mediu este inerent lenes, are aversiune fata de munca pe care o evita cit poate;
@ majoritatea oamenilor trebuie constrinsi, dirijati, controlati, amenintati cu pedeapsa pentru a
realiza obiectivele organizatiei;
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< omul mediu nu are ambitie, ii displace responsabilitatea gi prefera sa fie condus;
@ nu ii place schimbarea si este indiferent la necesitatile organizatiei;
@ are nevoie de constringere si supraveghere apropiata;

Teoria Y sustine urmatoarele:
pentru omul mediu munca este la fel de naturala ca si odihna sau joaca;
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oamenii pot sa se autoconduca si autocontroleze in realizarea obiectivelor organizatiei fara a fi
nevoie de control extern si amenintarea cu pedeapsa;
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daca are conditii adecvate omul mediu accepta si cauta responsabilitatea;

9

motivarea, dezvoltarea, imaginatia si ingeniozitatea sunt prezente la toti oamenii daca exista
conditii adecvate;
@ potentialul intelectual al omului mediu este numai partial utilizat.

Aceste doua teorii au stdrnit nenumaérate controverse si discutii chiar daca reprezinta doar
presupuneri si nu au o baza stiintifica.

Multitudinea de modele si teorii privind natura umana si comportamentul oamenilor in
organizatii duce la concluzia ca este dificil de acceptat un singur model sau o singura teorie cu
ajutorul carora sa fie definit omul. De aici dificultatea exercitarii de catre management a functiei sale
de antrenare care reprezinta, de fapt, centrul vital al procesului de management, una din cele mai
delicate si dificile probleme pe care managerii le au de rezolvat.

Esential de retinut este, insd, ca fundamentul antrenarii il reprezintd motivarea care consta in
corelarea satisfacerii necesitatilor si interesului personalului cu realizarea obiectivelor gi sarcinilor
atribuite.

In literatura de specialitate existia o multitudine de teorii motivationale, grupate de prof. Juan
Pérez Lopez in trei categorii.

1. mecaniciste care concep comportamentul uman ca un sistem mecanicist in care oamenii sunt
motivati doar de factori extrinseci (salarii, premii, statut social)

2. psihosociologice care concep comportamentul uman ca un sistem biologic in care oamenii sunt
motivati extrinsec si intrinsec (abilitdti, cunogtinte)

3. antropologice care concep comportamentul uman ca un sistem deschis si adaptativ in care
oamenii au motivatii extrinseci, intrinseci si transcendente (consecinte ale actiunii oamenilor
asupra altor oameni).

Cele mai cunoscute teorii motivationale care prezinta elemente de mare utilitate pentru
manageri sunt:

1. IERARHIA NECESITA'[ILOR LUI A. MASLOW.

Psihologul american Abraham Maslow a dezvoltat o teorie conform careia oamenii sunt motivati
de dorinta de a-si satisface grupe specifice de necesitati, progresiv, plecand de la cele fiziologice de
baza. Dupa opinia lui Maslow cdnd un grup de necesitati este satisfacut, nu alt grup de necesitati
devine dominant.
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Figura 1. lerarhia necesitatilor conform lui Maslow

Primele doua grupe de nevoi sunt considerate de ordin inferior (primare) iar ultimele trei grupe
de ordin superior (sociale).

Teoria lui Maslow se bazeaza pe trei ipoteze:

@ oamenii nu sunt niciodata satisfacuti;

< fiecare nevoie il motiveaza pe om si actioneze pana este satisfacuta;

@ odata o nevoie satisfacuta alta, de ordin superior, devine manifesta.

2. TEORIA E.R.G. A NEVOILOR EMISA DE C. ALDERFER.

Potrivit acestei teorii oamenii au trei grupuri de nevoi:

@ de existenta: materiale si fizice (hrand, apa, imbracaminte, salariu, conditii de lucru).
@ de relatii cu oamenii: cu familia, prietenii, colegii;

& de cregtere: influenta exercitata in mediul de existenta.

Teoria ERG (Existence-Relatedness-Growth) este o varianta a teoriei lui Maslow fata de care
asertiunile sale sunt identice sau opuse. Astfel:

a. identice:

@ cu cat nevoile de existentad sunt satisfacute mai putin cu atat sunt mai dorite;

@ cu cat nevoile de relatii sunt satisficute mai putin cu atat vor fi mai dorite;
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b. opuse:

@ cu cat nevoile de relatii sunt satisfacute mai putin cu atat nevoile de existenta vor fi folosite
mai mult;

@ cu cat nevoile de crestere sunt satisficute mai putin cu atat nevoile de relatii vor fi dorite mai
mult.

3. TEORIA LUI F. HERZBERG.

Aceasta teorie, inspirata din teoria lui Maslow, particularizatd de autor la firme, grupeaza
factorii motivationali care determina satisfactia in munca, in douad categorii:

a. factori motivatori:

@ natura sarcinilor de realizat;

@ competentele acordate;

@ responsabilitatea;

@ realizarile in munca;
cregterea si dezvoltarea profesionala;

9

promovarea;
recunoasterea;

factori de igiena (contextuali):
politica organizatiei;

relatiile interpersonale;
calitatea supravegherii;
conditiile de lucru;

securitatea muncii;

salariul;

viata personala.
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Factorii motivatori au in vedere ultimele doua categorii de necesitati din scara lui Maslow si
Herzberg considera ca amplificarea motivarii si a performantelor se obtine prin actiunea acestor
factori.

Factorii de igiend au in vedere primele trei categorii de necesitati ale lui Maslow si sunt
considerati mai mult ca reprezentand conditii necesare desfagurarii proceselor de munca.

4. TEORIA ASTEPTARILOR VIE A LUI VROOM.

Aceasta teorie se bazeaza pe postulatul ca principala forta motivationald a individului o
reprezintd asteptarea pe care o are fata de un rezultat al actiunii sale care sa corespunda scopului
urmarit. Dupa aceastd teorie existd trei elemente motivationale de bazd in orice proces de
management:

a. valenta motivationala (V) adica intensitatea dorintei individului de-a realiza un obiectiv.

Aceasta poate lua valori cuprinse intre — 1 gi 1.

“~1” — cand obiectivul de realizat nu este preferat;

“ 0 “ - cand obiectivul de realizat i este indiferent;

“+1” — cAnd un obiectiv de realizat este preferat.

b. asteptarea salariatului (E) care reflecta posibilitatea ca o anumita actiune sa duca la rezultatul
dorit.

Asteptarea poate lua urmatoarele valori:

“+1” — cAnd salariatul este sigur cd un anume comportament care determina realizarea unui
obiectiv va fi urmat de o recompensa asteptata;

“ 0 “ - cand salariatul nu spera nici o recompensa.

c. instrumentalitatea (forta) (I) care exprimad puterea sau forta convingerii unei persoane ca
realizarea performantei va determina actiuni motivationale favorabile.
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Instrumentalitatea poate lua urmatoarele valori:

“+1” — cand salariatul are convingerea ca realizarea obiectivelor este necesara si suficienta
pentru actiunile motivationale.

“-1” — cand salariatul este convins cad actiunile motivationale se vor declansa chiar daca in
prealabil nu s-au realizat anumite obiective de performanta.

Teoria subliniaza faptul ca obiectivele individului si ale organizatiei sunt diferite dar ele pot fi
armonizate.

5. TEORIA NEVOILOR LUI D. MC. CLELLAND.
Aceasta teorie aduce o contributie semnificativd la intelegerea motivatiei conducatorilor gi

identifica trei tipuri de nevoi care motiveaza indivizii:

@ nevoia de putere: indivizii care simt aceastd nevoie manifesta preocuparea pentru a influenta si
controla, sunt fermi, perseverenti si hotarati;

< nevoia de afiliere: indivizii care simt aceasta nevoie vor sa intretina relatii sociale, sunt placuti,
cooperanti, prietenosi, sociabili, plini de solicitudine.

< nevoia de reusita: indivizii care simt aceastd nevoie au o intensa dorinta de succes, se tem de
esecuri, sunt prudenti, nu-gi asuma riscuri, au putere de munca si igi asuma responsabilitati.

Din studiile efectuate autorul a tras concluzia ca intreprinzatorii au niveluri foarte inalte ale
nevoii de putere si reusita si joase ale nevoii de afiliere.

Motivatiile posibile care fac oamenii sa actioneze pentru realizarea obiectivelor organizatiei se
pot grupa formand tipurile de motivare, care pot fi:

1. motivarea pozitiva si negativa

Motivarea pozitiva se bazeaza pe cresterea efortului si contributiei salariatilor la realizarea
obiectivelor organizatiei prin amplificarea satisfactiilor acestora. Caracteristicile definitorii ale
motivarii pozitive sunt:
& folosirea motivatiilor generatoare de satisfactii (cresteri salariale, premii, promovari, felicitari);
@ performantele sunt realizabile de catre majoritatea salariatilor;

Motivarea negativa se bazeazd pe amenintarea personalului cu reducerea satisfactiilor muncii
in cazul nerealizarii obiectivelor organizatiei.
Trasaturile motivarii negative sunt:
& folosirea motivatiilor generatoare de insatisfactii (reduceri de salariu, amenzi, retrogradari,
mustrari);
@ performantele sunt nerealizabile sau insuficient de explicit precizate generdnd tensiune,
agteptari pesimiste gi moral scazut al salariatilor;

2. motivarea economica si moral-spirituala.

Motivarea economica urmareste satisfacerea agteptarilor si nevoilor de ordin economic ale
salariatilor ca: salarii, prime, profit, promovari, penalizari, imputatii, amenzi, facilititi pentru
conducere. Acest tip de motivatii sunt folosite preponderent in firme deoarece aspiratiile celor mai
multi salariati vizeaza satisfacerea necesitatilor lor economice: hrand, locuinta, adapost.

Motivarea moral-spirituald urmareste satisfacerea asteptarilor si nevoilor de ordin moral-
spiritual ca: increderea gefului, multumiri, laude, critici, avertismente, mustrari, titluri, sarbatoriri.

In prezent are loc o intensificare a utilizarii acestui tip de motivare datorita cresterii nivelului
de pregatire, informare si cultura a oamenilor.

3. motivarea intrinseca si extrinseca.

Motivarea intrinseca (internd sau directd) consta in determinarea individului sa realizeze
obiectivele organizatiei prin efort si implicare deoarece astfel obtine satisfactii personale. Aceasta
motivare este centrata pe individ fiind o relatie intre asteptarile, aspiratiile si sim{amintele sale,
pe de o parte, si continutul muncii si comportamentului sdu pe de alta parte. Aceastd motivare se
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realizeaza prin conceperea, atribuirea gi ocuparea posturilor de catre indivizi in concordantd cu
potentialul si agteptarile fiecaruia.

Motivarea extrinsecd (externa sau indirectd) constd in determinarea individului sa realizeze
obiectivele organizatiei prin efort gi implicare deoarece astfel va obtine din partea organizatiei
recompense materiale si morale. Aceasta motivatie se bazeaza pe relatia individ-organizatie
constand in satisfacerea asteptarilor individului fata de reactiile organizatiei raportate la efortul,
rezultatele si comportamentul individului.

In organizatii predomina motivarea extrinseci cu tendinta de crestere a celei intrinseci.

4. motivarea cognitiva si afectiva

Motivarea cognitivd priveste latura intelectuald a individului bazdndu-se pe nevoile acestuia
de-a se informa, de-a cunoaste, de-a invata si de a controla mediul.

Motivarea afectiva vizeazad latura umana, sentimentala a individului bazdndu-se pe nevoile
acestuia de-a fi apreciat, iubit, simpatizat, de-a se simti bine.

Pentru a realiza o bund antrenare procesul motivarii trebuie sa indeplineascd urmatoarele
caracteristici:

1. sa fie complex — utilizarea combinata a stimulentelor materiale si morale.

2. sa fie diferentiat — prin luarea in considerare a caracteristicilor fiecarei persoane si a fiecarui

loc de munca;

3. sa fie gradual - si satisfaca succesiv necesitatile personalului in strinséa corelatie cu aportul

sau.

Calitatea antrenarii conditioneaza in mod decisiv realizarea tuturor celorlalte functii ale
managementului.

Cunoasterea de catre managerii din institutiile publice a importantei pe care antrenarea
personalului o are in realizarea obiectivelor institutiei este o conditie de bazd a unui management
performant dar, in acelagi timp, este si conditie a formarii unui nou tip de functionar public, adecvat
noilor realitati economice si sociale din Romania.
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