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COORDONAREA ȘI ANTRENAREA PERSONALULUI
ÎN INSTITUŢIILE 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. 

Instituţiile publice pot reprezenta un indicator al 
evoluţiei unei societăţi deoarece fiecare individ dintr-
o comunitate este la un moment dat în situaţia de-a 
relaţiona cu reprezentanţii unei instituţii publice: 
primărie, administraţie financiară, școală, spital etc. 
Modul în care se desfășoară această relaţie măsoară 
performanţele managementului acelei instituţii și, implicit, ale evoluţiei societăţii în ansamblu. 
Managementul performant se poate realiza prin cunoașterea și îndeplinirea de către manageri a 
funcţiilor acestuia. Coordonarea și antrenarea reprezintă, în opinia noastră, centrul vital al unui 
management performant.   

Coordonarea reprezintă ansamblul proceselor de muncă prin care se armonizează deciziile 
și acţiunile personalului organizaţiei și ale subsistemelor sale, în cadrul previziunii și organizării 
stabilite anterior.

Coordonarea este o organizare în dinamică.
Necesitatea coordonării rezultă din:

) dinamismul organizaţiilor imposibil de reflectat total în previziuni;
) complexitatea, diversitatea și ineditul reacţiilor personalului și subsistemelor organizaţiei care 

determină necesitatea unui “feed-back” operativ, permanent.

Pentru o bună coordonare este necesară o bună comunicare la toate nivelurile 
managementului.

Comunicarea reprezintă un proces prin care oamenii transferă energii, emoţii, sentimente, 
informaţii. Ea există dacă se emit și recepţionează stimuli senzoriali, simboluri, semne și semnale 
care primesc la sosire aceeași semnificaţie pe care o au la plecare.

În îndeplinirea funcţiei de coordonare managementul întâmpină greutăţi legate de procesul 
de comunicare generate de imperfecţiunile existente în semantica mesajelor cât și de tendinţa 
oamenilor de-a percepe și interpreta comunicaţiile în mod subiectiv prin prisma motivaţiilor și 
nevoilor, a cunoștinţelor și experienţei lor, sub impulsul stărilor emoţionale și a sentimentelor 
proprii.

Există câteva reguli vitale pentru asigurarea unei bune comunicări:
) să-ţi precizezi, ţie însuţi, ce vrei să spui;
) să-i cunoști, pe cât posibil, pe cei cărora te adresezi;
) să creezi și să întreţi o atmosferă favorabilă comunicării și colaborării;
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) să-ţi formezi un sistem de comunicare caracterizat printr-o exprimare simplă, fără volum 
mare de informaţii, într-un timp scurt;

) să-ţi exprimi ideile astfel încât să ai convingerea că interlocutorii au înţeles și sunt 
interesaţi.

Coordonarea îmbracă două forme:
) bilaterală care se derulează între un manager și un subordonat;
) multilaterală între un manager și mai mulţi subordonaţi. Este de tip participativ și este 

folosită mai ales în ședinţă.

Îndeplinirea funcţiei de coordonare  este influenţată de următoarele elemente componente ale 
procesului de comunicare:
) canalele de comunicaţie care reprezintă calea de transmitere a informaţiei și trebuie să fie 

adecvate mesajului transmis;
) mesajul care reprezintă forma fizică a informaţiei;
) emiţătorul care este iniţiatorul comunicaţiei;
) receptorul care este destinatarul comunicaţiei;
) codificarea este operaţia de punere a informaţiei în anumite simboluri și este realizată de 

emiţător;
) simbolurile reprezintă sunete, litere, cifre, cuvinte, semne, gesturi care au aceeași 

semnificaţie pentru emiţător și receptor;
) decodificarea este operaţia de interpretare a mesajului și transpunerea simbolurilor 

transmise într-o informaţie semnificativă și este realizată de receptor.

În instituţiile publice comunicarea depășește cadrul organizaţiei, funcţionarii publici având 
mereu contacte și relaţii cu oameni din afara organizaţiei ceea ce face ca performanţele instituţiei să 
devină dependente de calitatea acestei comunicări.  

Antrenarea încorporează ansamblul proceselor de muncă prin care se influenţează personalul 
organizaţiei să contribuie la stabilirea și realizarea obiectivelor previzionate, pe baza luării în 
considerare a factorilor care îl motivează.

Antrenarea răspunde la întrebarea: “de ce personalul organizaţiei participă la stabilirea și 
realizarea obiectivelor?”

Pentru a răspunde la această întrebare managerii trebuie să înţeleagă influenţele exercitate 
asupra oamenilor organizaţiei, comportamentul acestora, așteptările lor.

Putem formula următoarele presupuneri în legătură cu oamenii organizaţiei:
1. fiecare individ din organizaţie îndeplinește concomitent mai multe roluri care îi marchează 

comportamentul, atitudinea și nevoile, și anume:
) capital uman pentru organizaţie;
) consumator de bunuri;
) membru al unei familii, comunităţi, grup;
) cetăţean;

2. fiecare individ are o individualitate unică care îl diferenţiază de ceilalţi membri ai organizaţiei 
și care rezidă în comportamentul, atitudinea, nevoile, aspiraţiile, potenţialul, interesul, ambiţiile 
specifice numai lui.

3. relaţiile dintre oamenii organizaţiei trebuie să aibă la bază respectarea demnităţii umane 
indiferent de poziţia ocupată în ierarhia organizaţiei.

4. oamenii organizaţiei trebuie trataţi ţinându-se seama de personalitatea fiecăruia definită prin: 
caracter, temperament, cunoștinţe, aptitudini, abilităţi, atitudini și influenţată de factorii de mediu.

Fiecare organizaţie este formată, deci, din oameni de modele diferite ceea ce determină o mare 
complexitate a factorului uman. Comportamentul managerilor cu oamenii organizaţiei trebuie să 
ţină seama de aceste modele umane pentru a-i putea antrena în realizarea scopurilor organizaţiei.
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Specialiștii au identificat mai multe tipuri de modele umane care reprezintă repere de referinţă 
pentru manageri. Astfel:

1. MODELUL PROF. E. SCHEIN care clasifică oamenii în 4 (patru) tipuri funcţie de factorii și 
condiţiile care motivează oamenii la muncă, urmărind o succesiune istorică:

a. omul raţional-economic.
Presupunere: omul este motivat în primul rând de stimulente economice deci trebuie manipulat, 

controlat și motivat material de organizaţie; în această ipostază omul are o atitudine pasivă, 
dezumanizată deoarece raţionând doar în termeni economici nu are reacţii afective.

Aceste opinii sunt rezultatul revoluţiei industriale și au stat la baza “Managementului știinţific” 
al lui Taylor. Prof. Schein susţine că această presupunere împarte oamenii în două grupe: cei în care 
nu poţi avea încredere, motivaţi de bani (cei din teoria X a lui Mc. Gregor) și cei automotivaţi, de 
încredere, care au responsabilitatea conducerii celorlalţi.

b. omul social.
Presupunere: omul este mai ales social și își câștigă identitatea prin realizarea lui în raport cu 

ceilalţi oameni ai organizaţiei.
Această clasificare se bazează pe concluziile lui Mayo în urma experimentului realizat la 

Hawthorne în Illinois, la firma Western Electric, care a arătat că oamenii nu urmează orbește scopuri 
financiare iar comportamentul lor nu poate fi prevăzut și controlat după modelul taylorist, oamenii 
nefiind doar anexe ale mașinilor, cu reacţii previzibile.

c. omul autorealizat
Presupunere: omul este motivat în principal nu de factori extrinseci (bani, satisfacţii sociale) ci 

de factori intrinseci, de autoîmplinire, responsabilitate și mândrie pentru munca și realizările sale.
Acest concept se bazează pe teoria ierarhiei necesităţilor umane a lui Maslow și se apropie de 

Teoria Y a lui Mc Gregor.
Managerii trebuie să asigure pentru acești oameni o muncă solicitantă, plină de responsabilităţi 

și provocări, bazată pe autonomie.
d. omul complex.
Presupunere: fiecare om al organizaţiei este schimbător, asupra lui acţionând mereu alţi factori 

și având mereu alte motive care-i determină acţiunea și atitudinea.
Drept urmare, managerii trebuie să-și adapteze la rândul lor comportamentul funcţie de aceste 

schimbări pentru a satisface nevoile motivaţionale ale oamenilor și grupurilor. Relaţia dintre individ 
și organizaţie este puternică, interactivă și interdependentă.

2. MODELELE  LUI L. PORTER, E. LAWLER III ȘI R. HACKMAN.
a. omul raţional: ia decizii pe baza analizei obiective a variantelor posibile folosindu-se de informaţii;
b. omul emoţional: reacţionează după propriile simţăminte, emoţii, stări;
c. omul comportamental: atitudinea și comportamentul sunt influenţate de mediul său de acţiune;
d. omul fenomenologic: este unic, subiectiv, imprevizibil, cu potenţial variabil;
e. omul economic: motivat doar de recompense materiale;
f. omul autorealizat: dornic de realizare profesională, competent, creativ, devotat muncii.

3. TEORIA X ȘI TEORIA Y ALE LUI MC. GREGOR.
Aceste teorii constau în două seturi de presupuneri despre natura umană și comportamentul 

oamenilor în organizaţii.
Teoria X susţine următoarele:

) omul mediu este inerent leneș, are aversiune faţă de muncă pe care o evită cât poate;
) majoritatea oamenilor trebuie constrânși, dirijaţi, controlaţi, ameninţaţi cu pedeapsa pentru a 

realiza obiectivele organizaţiei;
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) omul mediu nu are ambiţie, îi displace responsabilitatea și preferă să fie condus;
) nu îi place schimbarea și este indiferent la necesităţile organizaţiei;
) are nevoie de constrângere și supraveghere apropiată;

Teoria Y susţine următoarele:
) pentru omul mediu munca este la fel de naturală ca și odihna sau joaca;
) oamenii pot să se autoconducă și autocontroleze în realizarea  obiectivelor organizaţiei fără a fi 

nevoie de control extern și ameninţarea cu pedeapsa;
) dacă are condiţii adecvate omul mediu acceptă și caută responsabilitatea;
) motivarea, dezvoltarea, imaginaţia și ingeniozitatea sunt prezente la toţi oamenii dacă există 

condiţii adecvate;
) potenţialul intelectual al omului mediu este numai parţial utilizat.

Aceste două teorii au stârnit nenumărate controverse și discuţii chiar dacă reprezintă doar 
presupuneri și nu au o bază știinţifică.

Multitudinea de modele și teorii privind natura umană și comportamentul oamenilor în 
organizaţii duce la concluzia că este dificil de acceptat un singur model sau o singură teorie cu 
ajutorul cărora să fie definit omul. De aici dificultatea exercitării de către management a funcţiei sale 
de antrenare care reprezintă, de fapt, centrul vital al procesului de management, una din cele mai 
delicate și dificile probleme pe care managerii le au de rezolvat.

Esenţial de reţinut este, însă, că fundamentul  antrenării îl reprezintă motivarea  care constă în 
corelarea satisfacerii necesităţilor și interesului personalului cu realizarea obiectivelor și sarcinilor 
atribuite.

În literatura de specialitate există o multitudine de teorii motivaţionale, grupate de prof. Juan 
Pėrez Lopez în trei categorii.
1. mecaniciste care concep comportamentul uman ca un sistem mecanicist în care oamenii sunt 

motivaţi doar de factori extrinseci (salarii, premii, statut social)
2. psihosociologice care concep comportamentul uman ca un sistem biologic în care oamenii sunt 

motivaţi extrinsec și intrinsec (abilităţi, cunoștinţe)
3. antropologice care concep comportamentul uman ca un sistem deschis și adaptativ în care 

oamenii au motivaţii extrinseci, intrinseci și transcendente (consecinţe ale acţiunii oamenilor 
asupra altor oameni).

Cele mai cunoscute teorii motivaţionale care prezintă elemente de mare utilitate pentru 
manageri sunt:

1. IERARHIA NECESITĂŢILOR LUI A. MASLOW.
Psihologul american Abraham Maslow a dezvoltat o teorie conform căreia oamenii sunt motivaţi 

de dorinţa de a-și satisface grupe specifice de necesităţi, progresiv, plecând de la cele fiziologice de 
bază. După opinia lui Maslow când un grup de necesităţi este satisfăcut, nu alt grup de necesităţi 
devine dominant.
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Figura 1. Ierarhia necesităţilor conform lui Maslow

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

Teoria lui Maslow se bazează pe trei ipoteze: 
) oamenii nu sunt niciodată satisfăcuţi;
) fiecare nevoie îl motivează pe om să acţioneze până este satisfăcută;
) odată o nevoie satisfăcută alta, de ordin superior, devine manifestă.

2. TEORIA E.R.G. A NEVOILOR EMISĂ DE C. ALDERFER.
Potrivit acestei teorii oamenii au trei grupuri de nevoi:
) de existenţă: materiale și fizice (hrană, apă, îmbrăcăminte, salariu, condiţii de lucru).
) de relaţii cu oamenii: cu familia, prietenii, colegii;
) de creștere: influenţa exercitată în mediul de existenţă.

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

a. identice:
) cu cât nevoile de existenţă sunt satisfăcute mai puţin cu atât sunt mai dorite;
) cu cât nevoile de relaţii sunt satisfăcute mai puţin cu atât vor fi mai dorite;
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b. opuse:
) cu cât nevoile de relaţii sunt satisfăcute mai puţin cu atât nevoile de existenţă vor fi folosite 

mai mult;
) cu cât nevoile de creștere sunt satisfăcute mai puţin cu atât nevoile de relaţii vor fi dorite mai 

mult.

3. TEORIA LUI F. HERZBERG.
Această teorie, inspirată din teoria lui Maslow, particularizată de autor la firme, grupează 

factorii motivaţionali care determină satisfacţia în muncă, în două categorii:
a. factori motivatori:
) natura sarcinilor de realizat;
) competenţele acordate;
) responsabilitatea;
) realizările în muncă;
) creșterea și dezvoltarea profesională;
) promovarea;
) recunoașterea;
b. factori de igienă (contextuali):
) politica organizaţiei;
) relaţiile interpersonale;
) calitatea supravegherii;
) condiţiile de lucru;
) securitatea muncii;
) salariul;
) viaţa personală.

Factorii motivatori au în vedere ultimele două categorii de necesităţi din scara lui Maslow și 
Herzberg consideră că amplificarea motivării și a performanţelor se obţine prin acţiunea acestor 
factori.

Factorii de igienă au în vedere primele trei categorii de necesităţi ale lui Maslow și sunt 
consideraţi mai mult ca reprezentând condiţii necesare desfășurării proceselor de muncă.

4. TEORIA AȘTEPTĂRILOR VIE A LUI VROOM.
Această teorie se bazează pe postulatul că principala forţă motivaţională a individului o 

reprezintă așteptarea pe care o are faţă de un rezultat al acţiunii sale care să corespundă scopului 
urmărit. După această teorie există trei elemente motivaţionale de bază în orice proces de 
management:
a.  valenţa motivaţională (V) adică intensitatea dorinţei individului de-a realiza un obiectiv. 

Aceasta poate lua valori cuprinse între – 1 și 1.
“–1” – când obiectivul de realizat nu este preferat;
“ 0 “ – când obiectivul de realizat îi este indiferent;
“+1” – când un obiectiv de realizat este preferat.

b.  așteptarea salariatului (E) care reflectă posibilitatea ca o anumită acţiune să ducă la rezultatul 
dorit.
Așteptarea poate lua următoarele valori:
“+1” – când salariatul este sigur că un anume comportament care determină realizarea unui 

obiectiv va fi urmat de o recompensă așteptată;
“ 0 “ – când salariatul nu speră nici o recompensă.

c.  instrumentalitatea (forţa) (I) care exprimă puterea sau forţa convingerii unei persoane că 
realizarea performanţei va determina acţiuni motivaţionale favorabile.



112

Instrumentalitatea poate lua următoarele valori:
“+1” – când salariatul are convingerea că realizarea obiectivelor este necesară și suficientă 

pentru acţiunile motivaţionale.
“-1” – când salariatul este convins că acţiunile motivaţionale se vor declanșa chiar dacă în 

prealabil nu s-au realizat anumite obiective de performanţă.
Teoria subliniază faptul că obiectivele individului și ale organizaţiei sunt diferite dar ele pot fi 

armonizate.

5. TEORIA NEVOILOR LUI D. MC. CLELLAND.
Această teorie aduce o contribuţie semnificativă la înţelegerea motivaţiei conducătorilor și 

identifică trei tipuri de nevoi care motivează indivizii:
) nevoia de putere: indivizii care simt această nevoie manifestă preocuparea pentru a influenţa și 

controla, sunt fermi, perseverenţi și hotărâţi;
) nevoia de afiliere: indivizii care simt această nevoie vor să întreţină relaţii sociale, sunt plăcuţi, 

cooperanţi, prietenoși, sociabili, plini de solicitudine.
) nevoia de reușită: indivizii care simt această nevoie au o intensă dorinţă de succes, se tem de 

eșecuri, sunt prudenţi, nu-și asumă riscuri, au putere de muncă și își asumă responsabilităţi.

Din studiile efectuate autorul a tras concluzia că întreprinzătorii au niveluri foarte înalte ale 
nevoii de putere și reușită și joase ale nevoii de afiliere.

Motivaţiile posibile care fac oamenii să acţioneze pentru realizarea obiectivelor organizaţiei se 
pot grupa formând tipurile de motivare, care pot fi:

1. motivarea pozitivă și negativă
Motivarea pozitivă se bazează pe creșterea efortului și contribuţiei salariaţilor la realizarea 

obiectivelor organizaţiei prin amplificarea satisfacţiilor acestora. Caracteristicile definitorii ale 
motivării pozitive sunt:
) folosirea motivaţiilor generatoare de satisfacţii (creșteri salariale, premii, promovări, felicitări);
) performanţele sunt realizabile de către majoritatea salariaţilor;

Motivarea negativă se bazează pe ameninţarea personalului cu reducerea satisfacţiilor muncii 
în cazul nerealizării obiectivelor organizaţiei.

Trăsăturile motivării negative sunt:
) folosirea motivaţiilor generatoare de insatisfacţii (reduceri de salariu, amenzi, retrogradări, 

mustrări);
) performanţele sunt nerealizabile sau insuficient de explicit precizate generând tensiune, 

așteptări pesimiste și moral scăzut al salariaţilor;

2. motivarea economică și moral-spirituală.
Motivarea economică urmărește satisfacerea așteptărilor și nevoilor de ordin economic ale 

salariaţilor ca: salarii, prime, profit, promovări, penalizări, imputaţii, amenzi, facilităţi pentru 
conducere. Acest tip de motivaţii sunt folosite preponderent în firme deoarece aspiraţiile celor mai 
mulţi salariaţi vizează satisfacerea necesităţilor lor economice: hrană, locuinţă, adăpost.

Motivarea moral-spirituală urmărește satisfacerea așteptărilor și nevoilor de ordin moral-
spiritual ca: încrederea șefului, mulţumiri, laude, critici, avertismente, mustrări, titluri, sărbătoriri.

În prezent are loc o intensificare a utilizării acestui tip de motivare datorită creșterii nivelului 
de pregătire, informare și cultură a oamenilor.

3. motivarea intrinsecă și extrinsecă.
Motivarea intrinsecă (internă sau directă) constă în determinarea individului să realizeze 

obiectivele organizaţiei prin efort și implicare deoarece astfel obţine satisfacţii personale. Această 
motivare este centrată pe individ fiind o relaţie între așteptările, aspiraţiile și simţămintele sale, 
pe de o parte, și conţinutul muncii și comportamentului său pe de altă parte. Această motivare se 
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realizează prin conceperea, atribuirea și ocuparea posturilor de către indivizi în concordanţă cu 
potenţialul și așteptările fiecăruia.

Motivarea extrinsecă (externă sau indirectă) constă în determinarea individului să realizeze 
obiectivele organizaţiei prin efort și implicare deoarece astfel va obţine din partea organizaţiei 
recompense materiale și morale. Această motivaţie se bazează pe relaţia individ-organizaţie 
constând în satisfacerea așteptărilor individului faţă de reacţiile organizaţiei raportate la efortul, 
rezultatele și comportamentul individului.

În organizaţii predomină motivarea extrinsecă cu tendinţa de creștere a celei intrinseci.
4.   motivarea cognitivă și afectivă
Motivarea cognitivă privește latura intelectuală a individului bazându-se pe nevoile acestuia 

de-a se informa, de-a  cunoaște, de-a învăţa și de a controla mediul.
Motivarea afectivă vizează latura umană, sentimentală a individului bazându-se pe nevoile 

acestuia de-a fi apreciat, iubit, simpatizat, de-a se simţi bine.
Pentru a realiza o bună antrenare procesul motivării trebuie să îndeplinească următoarele 

caracteristici:
1. să fie complex – utilizarea combinată a stimulentelor materiale și morale.
2. să fie diferenţiat – prin luarea în considerare a caracteristicilor fiecărei persoane și a fiecărui 

loc de muncă;
3. să fie gradual – să satisfacă succesiv necesităţile personalului în strânsă corelaţie cu aportul 

său.
Calitatea antrenării condiţionează în mod decisiv realizarea tuturor celorlalte funcţii ale 

managementului.
Cunoașterea de către managerii din instituţiile publice a importanţei pe care antrenarea 

personalului o are în realizarea obiectivelor instituţiei este o condiţie de bază a unui management 
performant dar, în același timp, este și condiţie a formării unui nou tip de funcţionar public, adecvat 
noilor realităţi economice și sociale din România.
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