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Partea |
Studiu privind motivarea pentru cariera didactica

l. 1. Delimitari teoretice

Problema motivarii pentru cariera didacticd este una de actualitate pentru
societatea contemporand; totusi studiile dezvoltate In acest sens sunt departe de a fi
suficiente, existand, in fapt, o nevoie crescanda de noi justificari care sa intre in contact
cu schimbadrile accelerate ale lumii contemporane. Analizele sunt mult mai profunde in
momentul in care discutdm despre motivarea elevilor pentru activitatea scolara: iatd de
ce, desi, 1n genere, o astfel de perspectiva, a motivarii elevului pentru invatatura, poate —
intre anumite limite — sd fie translatatd in directia motivarii pentru cariera didactica,
totusi, diferente semnificative pot submina intregul demers.

Sa vedem mai intai cu ce fenomen avem de-a face. Astfel, la nivelul definirilor, ne sunt
de ajutor cateva instrumente din literatura de specialitate:
»Motivatia este ceea ce energizeaza, directioneaza si sustine un comportament” (Steers si

Porter apud Saal, Knight, 1988, p. 256)

,.Motivatia se refera la factorii interiori individului care stimuleaza, mentin si canalizeaza
comportamentul in legatura cu un scop” (Huffman, Vernoy, Williams si Vernoy , 1991,
p. 381) — conform acestei definitii:

»Motivatia se refera la dinamica comportamentului, procesul de initiere, sustinere si
directionare a activitatilor organismului” (Goldenson apud Coon, 1983)
Cele trei definitii subliniaza:
= Dinamica: motivatia (D) initiaza/energizeaza/stimuleaza; (2)
directioneaza/canalizeaza; si (3) sustine/mentine un comportament, totul fiind un
un proces dinamic, fluent;
= Motivatia ,,se plamadeste” cu ajutorul unor forte care exista in noi;
= Comportamentul generat de motivatie este orientat spre satisfacerea unor nevoi
(care generic au fost numite ,,scop”).

Aceste definitii pot fi urmarite evolutiv de cele oferite de catre Evans si Johns:

»Motivatia se refera la influentele care guverneaza initierea, directionarea, intensitatea si
persistenta comportamentului (Evans, apud Bernstein, Roy, Srull, Wickens, 1991, p. 431)
,Motivatia reprezintd masura in care un efort persistent este dirijat pentru realizarea unui
scop” (Johns, 1998, p. 150)

Ne putem pune astfel intrebarea: ce mecanime, ce resorturi sunt acelea care sa fie in
masurd sa directioneze cadrul didactic la un efort persistent in legaturd cu scopul sau: un
proces intructiv-educativ eficient, elevi instruiti si motivati la randu-le? Un aparent
paradox al acestei situatii ne este dat de faptul cd motivarea pentru cariera didactica este
in stransa legdturd cu motivarea altora (cursantilor — elevi sau studenti) pentru “ceva”.
Mai precis, cadrul didactic trebuie sa identifice acele resorturi launtrice capabile de-al
motiva sa motiveze...



Complexitatea problemei devine si mai evidenta atunci cand ne referim la functiile
motivatiei, aga cum se regasesc ele in literatura de specialtate; astfel, in functie de
varietatea si complexitatea motivatiilor existente la un anumit moment intr-un context,
putem diferentia in anumite momente una din functiile urmatoare, urmata apoi poate de
una din celelalte. M. Zlate (Zlate, 2000, p. 154) enumera:

a) functia de activare difuza si de semnalizare a unui dezechilibru fiziologic sau

psihologic;

b) functia de mobil sau factor declansator al actiunilor efective

c) functia de autoreglare si sustinere a conduitei.

Practic, aceste functii exprima un crescendo al implicérii in actiunile de sustinute de
motivatie. Poate actiunea sa se declanseze in urma unei trebuinte, care netransformata in
motiv nu are forta sa declanseze o actiune. Este nevoie de o fortd mai mare motivationala
pentru a trece intr-o a doua faza, declansatoare a actiunii, corespunzatoare celei de-a doua
functii. Pe tot parcursul desfasurdrii actiunii va exista o reglare (accentuarea sau
diminuarea impulsurilor ce directioneazd conduita). Daca reglarea functioneaza optim,
practic activitatea este sustinuta pana la atingerea scopului propus.

|.2. Tipuri de motivatii

Datorita stransei legaturi intre motivarea pentru cariera didactica si motivatia
scolara a elevilor/studentilor (exprimate mai sus), vom continua sd vedem cele doua
fenomene 1n conexiune pe parcursul demersului nostru. De exemplu, in scoala
traditionald, prioritar accentul este pus pe incurajarea si dezvoltarea unui anume tip de
motivatie — motivatia de realizare. Cei care sunt motivati de aceasta trebuinta incearca sa
atingd standarde de excelenta. Indiferent dacd va exista sau nu o recunoastere, laude,
bani, nevoia este puternic sustinutd intrinsec, se actioneaza ,,cu toata forta” pentru cele
mai bune rezultate. Conform Ilui Weiner (apud Bower, Bootzin, Zajonc, 1987), in urma
studiilor efectuate, In viata de zi cu zi, cei cu motivatie de realizare mai Tnalta tind sa
urmeze cariere provocatoare, suficient de complexe, dar nu atat de dificile incat sa
sfarseasca prin esec. Persoanele cu motivatie de realizare mica aleg fie sarcini extrem de
usoare, cu succes sigur (chiar daca recompensd micd), fie sarcini extrem de dificile
referitor la care nu pot fi ei blamati de esec. La o prima vedere, aceasta motivatie este
factorul dinamizator pentru cariera didactica; totusi lucrurile, departe de a sta asa, sunt
mult mai nuantate, existand mai multe motivatii, fiecare fiind responsabilda de un anumit
impact asupra activitatii de la catedra :

- motivatia de putere ( prin care indivizii au nevoia de a-i domina pe ceilalti, simt nevoia
de a-i supune controlului lor pe cei din apropierea lor. Nevoia de putere poate fi definita
si ca ,,nevoia de a castiga recunoastere, influentd sau control asupra altor persoane sau
asupra unor grupuri,, (Morris, 1990, p. 428). De multe ori, cadrele didactice au o astfel de
motivatie — adeseori nerecunoscutd la nivel constient — deoarece in spatiul si autoritatea
functiei de cadru didactic motivatia de putere poate fi lesne Indeplinita;

- nevoia de afiliere reprezinta nevoia de a mentine relatii sociale cu alte persoane. Astfel,
Stanley Schachter (apud Baron, Kerr, 2003) a observat cd, dupa o perioada de izolare
prelungitd, indivizii In mod frecvent experimenteaza o anxietate inexplicabilda Conform
lui Crouse si Mehrabian (apud Carlson, 1993) indivizii care au o nevoie de afiliere
puternica tind sa incerce mai mult sd se intdlneascd cu alte persoane si sa stabileasca



relatii de prietenie cu acestea. Mai mult, acestia vad propriile abilitati sociale ca fiind
importante si tind sd devina anxiosi cand se afla 1n situatia ca alte persoane sa le evalueze
aceste abilitati (sunt stresati daca, spre exemplu, altii ,,pun in discutie” modul in care ei
stiu sd comunice sau in cazul unui conflict cu prietenii in care sunt reclamate deficiente
de comunicare). Datoritd specificul pro-social al “meseriei” de cadru didactic, si acest
element este important pentru motivarea pentru cariera didactica.

- nevoia de a stii (curiozitatea) isi gaseste rezolvarea prin intermediul activitatii de
explorare (curiozitatea se pare ca este 0 nevoie innascuta, incadrabila in categoria
motivelor intrinseci). Este un tip de motivatie folosita in plan scolar, totusi nestimulata
indeajuns de mult (desi gandind dinamica lectiilor prin prisma motivatiei de a stii,
implicarea elevilor ar fi mai profunda si mai de durata). Berlyne (apud Coon, 1983) a
facut urmatorul experiment : le-a prezentat unor copii mai multe desene de complexitati
diferite ; copiii au petrecut mult mai mult timp in studierea desenelor mai complexe in
comparatie cu cele mai simple.

De altfel, acest fenomen este prezent in viata dumneavoastra de fiecare zi : nu vi

s-a intamplat de atatea ori sa stati pana tarziu in noapte la televizor pentru a vedea un film
(ori sa cititi la aceeasi ora inaintata o carte captivanta) doar pentru a vedea « cum se
termina » ? In acele momente va era stimulata motivatia pentru curiozitate. Din nou, nu
putem sd nu subliniem importanta acestei motiafii neindeajuns exploatate, deoarece
profesia de cadru didactic presupune cu preponderentd stimularea, activarea si
consolidarea unei asemenea motivatii.
- nevoia de aprobare reprezinta la randul ei o constanta a vietii noastre. R. Harre (apud
Hayes, Orrel, 2003) sustine ca unul dintre motivele fundamentale pentru comportamentul
social este respectul social. Mai precis, nimanui nu i-ar placea sa fie vazut negativ de
catre ceilalti (in special, persoanele care conteaza pentru el). Ganditi-va la urmatoarea
ipostaza : v-ati luat un lucru care va place foarte mult (un articol de vestimentatie), dar
nimeni, absolut nimeni nu considera ca va sta bine. Cat timp o sa mai fiti incatat de
respectiva achizitie ? Aprobarea sociala actioneaza foarte puternic, ea reprezentand o
parghie insemnata in «arsenalul » didactic : prin aprobare sau dezaprobare cadrul
didactic are la dispozitia sa unul dintre cele mai insemnate instrumente de formare a
personalitatii elevilor. Din pacate, datoritd diminudrii prestigiului indus social de catre
statutul cadrului didactic in plan contemporan, aceastd nevoie tinde sa nu poata fi
indeplinita (si In consecintd, sa ne fie dificil sa ne centram pe o astfel de motivatie). Iata
un aspect asupra caruia politicile educationale si strategiile sociale ar fi in masura sa
reflecteze pentru identificarea unor solutii.

Am prezentat mai sus doar cateva dintre cele mai importante motivatii. Lista lor
este departe de a se opri aici. Este insa demn de retinut ca nu doar motivatia de realizare
contribuie la o amprenta fericitd in determinarea unei cariere de cadru didactic (din
contrd, datoritd evolutiei societatii, este posibil ca profesia de cadru didactic sa nu fie
consideratd ca recompensatoare in arealul motivatiei de realizare); iatd de ce trebuie
care sa umple “golul” lasat de diminuarea prestigiului profesiei de cadru didactic.

Un experiment interesant pentru cd demonstreaza aceasta diferenta a reactiilor in cazul a
doua tipuri de motivatii (realizare si afiliere) a fost realizat de Elisabeth French si citat de
E. Murray. French a ales persoane cu nevoie mare de afiliere si nevoie mare de realizare
si i-a reunit in grupuri de cate patru persoane — o jumatate dintre grupuri erau alcatuite



din persoane cu orientare mare spre realizare, iar cealaltd jumadtate cu persoane cu
orientare mare spre afiliere. Subiectilor li s-a dat o sarcind de rezolvat, experimentatorul
actionand diferit fata de cele doua grupuri: unora dintre subiecti le-a acordat feedback
referitor la sarcina (la jumatate din grupurile centrate pe performantd si jumatate din
grupurile centrate pe afiliere) si de asemenea, la jumatate din grupurile centrate pe
performanta si jumatate din grupurile centrate pe afiliere, le-a acordat feedback ,afectiv”
— informatiile oferite au fost referitoare la cat de bine au lucrat impreund, ce armonioasa a
fost atmosfera in grup, cat de bine a fost sd fie Incurajati toti membrii grupului sa
participe la sarcini. In final, au fost evaluate rezultatele fiecirui grup iar conform
rezultatelor:

- grupurile cu persoane care aveau o Tnaltd trebuintd de realizare au performat mai
bine cand au primit feedback referitor la sarcind / performanta;

- grupurile cu persoane care aveau o inaltd trebuinta de afiliere s-au descurcat mai
bine cand au primit feedback referitor la lucrul in echipa decat cand au primit
feedback referitor la performanta — informatiile referitoare la sarcina au fost mult
mai putin motivatoare in aceste grupuri;

- atmosfera generald in grupuri a fost diferitd — in grupurile centrate spre sarcina /
performanta a fost tensionata, s-a argumentat vehement, iar in grupurile orientate
spre afiliere atmosfera a fost prietenoasa, calma, mai putin intensa, aratandu-se
interes pentru membrii grupurilor.

1.3. Motivatia pentru cariera didactica — studiu comparativ

Asa cum observam 1n debutul acestei lucrari, in ultimii ani problema motivarii

pentru cariera didacticd a devenit o condifie obligatorie nu doar pentru dezvoltarea
sistemului de invatamant ca atare, ci putem spune — fara teama de a exagera — ca insasi
evolutia societatii intr-o directie pozitiva poate fi inteleasa prin prisma acestui domeniu
de cercetare. Mai precis, asa cum observa Atkinson (2000) An Investigation into the
Relationship Between Teacher Motivation and Pupil Motivation (autor S. Atkinson,
Educational Psycgology, Mar. 2000 Vol. 20, No 1; p. 45) este statistic semnificativa
concluzia conform careia existd o legatura pozitiva intre motivagia elevilor si motivatia
cadrelor didactice. Astfel, cadre didactice motivate inseamna elevi motivati. Evident ca
reciproca la aceasta sententie este ingrijordtoare: cadre didactice nemotivate poate
conduce destul de usor la aparitia lipsei de motivatie si la elevii cu care lucreaza.
[ata de ce se cuvine sa investigdm mai 1n profunzime aspectele motivarii pentru cariera
didactica: mai precis, ce instrumente putem sa folosim pentru cresterea atractivitagii
acestei profesiuni in randul tinerilor absolventi (pentru ca resursele umane valoroase sa
isi doreascd o cariera didacticd), dar si pentru retentia profesionald a cadrelor didactice
practicante, cu experientd si vocatie. Mai mult decat atat, este important sa analizam si
cum putem sa crestem baza de motivare pentru cadrele didactice deja atrase spre sistem
(s1 care nici nu au ca optiune pardsirea carierei didactice) pentru ca activitatea desfasurata
de catre acestea sa fie maximala, indeplinind Intregul potential al respectivelor persoane.

Mai intai sa vedem cu ce avem de-a face. Sunt cadrele didactice o categorie socio-
profesionald aparte, sunt definitorii cateva elemente centrale atat la nivel national cat si la
nivel international? O serie de studii tind sa ne dea dreptate, sa confirme o astfel de
asertiune: spre exemplu, R. Zimmerman (1968) descrie structura motivationala a cadrelor



didactice 1n urmatorii termeni: (1) asteptari educationale inalte; (2) motivatii economice
si asteptari financiare reduse; (3) nevoia unor standarde etice inalte; (4) nevoia de a
comunica fapte si idei altor persoane la un nivel interpersonal.

In studiul UNESCO, intitulat Teacher Motivation, Compensation and Working
Conditions, International Institute for Educational Planning, Paris, 2006, urmaitoarele
motive sunt satisficitoare pentru cadrul didactic, ca elemente de echilibrare si de
sustinere a dezvoltarii in carierd: (1) dedicarea pentru profesie si pentru activitatea cu
copiii; (2) succesul obtinut in sala de clasa — recompensele profesionale pe care cadrul
didactic le primeste prin aceea cd observa realizarile elevilor; (3) statusul obtinut in
comunitate, prin aceea cd exercita o profesie respectata; (4) Pregatirea obtinutd prin
formarea initiala si continud in domeniu; (5) conditii de munca favorabile exercitarii in
bune conditii a profesiei (unde intrd atat disponibilitatea materialelor didactice necesare
cat si sprijinul oferit din partea managementului scolar, implicarea parintilor etc.); si (6)
posibilitatea de promovare si avansare in cariera.

De ce aleg subiectii cariera didactica? In studiul Why did you select teaching as a career?
Teachers of color tell their stories, autoarea, J. Gordon (The Educational Resources
Informazion Center — ERIC, 1993) a identificat urmatoarele motive:

- influenta provenita de la familiile subiectilor;
influenta exercitata de catre prieteni,

- influenta provenitd de la un model pozitiv de cadru didactic;

- influenta provenitd de la un model negativ de cadru didactic;

- necesitatea de ,,a face o diferentd” — in sensul sprijinirii comunitatii din care

provin, de a oferi sanse egale de dezvoltare elevilor;

- ,chemarea” resimtitd spre profesiunea didactica (sau vocatia pedagogica);

- 1ubirea fata de copii/oameni/pasiunea pentru predare;

- vacantele lungi si placerea de a invata.

In anul 2001 chestionarul Status of the American Public School Teacher elaborat sub
egida National Education Association a cerut intervievatilor sa raspunda selectand dintr-0
listd de optiuni 3 astfel de elemente importante pentru decizia de a alege initial profesia
de cadru didactic si alte trei elemente care sunt definitorii pentru decizia actuald, de a
ramane in interiorul acestei profesii. Cele trei valori majore au fost identificate in ordine:
(1) Dorinta de a lucra cu persoane tinere (73% dintre cei care au raspuns au optat pentru
acest motiv); (2) Valoarea si semnificatia educatiei in societate (44%); si interesul pentru
un anumit domeniu (36%).

Un alt studiu ne releva o perspectiva asemanatoare. Astfel cercetarea ,,To be or not to
be...a teacher? An analysis of Preservice Teachers motivation for career choice, autoarea
observa ca principalele motive pentru care este aleasa cariera didactica sunt: placerea de a
lucra cu copiii, dorinta de a ajuta copiii In a avea succes §i pasiunea pentru
subiectul/disciplina pe care o vor preda. Pentru invesitgatia noastrd este important sa
observam ca existd §i o analiza a motivatiei pentru care persoanele nu doresc sa isi
construiascd un traseu profesional in arealul didactic - aceasta imbraca urmatoarele
realitati: conditiile de munca (neatractive), consideratii salariale si oportunitatile pe care
alte locuri de munca le au 1n ochii celor intervievati.

O perspectiva asemanatoare ne este oferitd in Determinants of teaching as a career (autor
Beng Huat See, Universitatea din New York, lucrare prezentata la British Educational
Research Association Annual Conference, University of Manchester, 2004); rezultatele



acestui studiu ne evidentiazd faptul ca principalii factori de atractie pentru cariera
didactica sunt: (1) sansa oferitd prin aceastd meserie de a impartasi si altora cunostintele
acumulate; (2) satisfactiile oferite de catre profesia didactica; (3) Marimea vacantelor; (3)
Sansa de a continua sd se ocupe de un domeniu de interes; (5) Securitatea oferitd prin
ocuparea unui astfel de post.

Observam ca motivele se incadreaza intr-o sferd de sinonimie destul de ridicata.
Dar a observa doar care sunt aceste motive nu este nici pe departe suficient. Analiza
noastra trebuie structuratd mai in profunzime pentru a intelege mecanismele care fac ca
anumite persoane sd aleagd (sau nu)o carierd didactica. Acest lucru este cu atat mai
important cu cat — asa cum ne atentioneaza S. Rosenholtz si M. Smylie, in studiul lor
Teacher Compesation and Career Ladders (1984) se observa un fapt ingrijorator pentru
viitorul scolii — ,,cursantii care au cele mai multe sanse de a avea succes in activitatea de
la catedra sunt si cei mai putin doritori de a intra si a ramane in cariera didactica”(p. 150).
Autorii remarca faptul conform caruia, persoanele care au decis sd nu aleagd cariera
didactica, remarca printre principalele motive ale acestei optiuni salariul scazut si statusul
scazut al profesiei. Astfel cad, persoanele care aleg sa patrunda in cariera didactica,
observa cei doi cercetatori, sunt mai degraba motivati de catre motive intrinseci decat de
motive extrinseci. Principala motivatie intrinseca, prezenta in literatura de specialitate
(cei doi autori citeaza lucrarile lui Lortie, 1975 si Wood, 1978) si pe care o evidentiaza si
acest studiu este importanta lucrului cu copiii si a ajutorului oferit acestora pentru a
invata. O astfel de motivatie se pastreaza si atunci cand nu mai vorbim despre atragerea
spre cariera didactica, ci despre acele lucruri care 11 fac pe cei care au ales deja o cariera
didactica sa o pastreze si sa nu migreze spre alte cariere. Cei doi autori observa ca, lucru
firesc de altfel, persoanele cele mai tentate sa paraseasca o cariera in Tnvatdmant sunt cele
care nu au posibilitatea de a avea un deplin sentiment al auto-eficacitatii, a rezultatelor
pozitive si a succesului Tn munca la clasa.

Se evidentiaza astfel cateva componente importante pentru dezvoltarea unui
model de atragere si pastrare intre granitele carierei didactice a celor mai valoroase
resurse umane (produse, de altfel, chiar de catre sistemul de invatdmant). O sugestic de
analiza ne oferd Davis s1 Wilson care citeazd modelul cognitivist elaborat de catre
Thomas si Velthouse privind motivarea; conform acestuia putem vorbi despre patru
factori importanti: impact, competenta, insemnatate si alegere (Davis, J., Wilson, S.M.,
Principals efforts to empower teachers: Effects on teacher motivation and job satisfaction
and stress, The Clearing House, Washington, Jul/Aug 2000, Vol 73, Iss. 6, pp. 349-353).
Impactul arata nivelul la care propriul comportament este vazut ca producand efectele
intentionate in cadrul unei sarcini. Competenta se refera la gradul in care fiecare persoana
crede ca poate performa activitatile presupuse de sarcina intr-un mod performant, atunci
cand va face acest lucru. Este evident, asa cum arata studiul citat, ca atunci cand o
persoana se vede ca fiind mai putin competenta intr-un domeniu, aceasta va evita acea
zona de activitate in care are mai putine sanse de a avea succes. Insemnitatea se refera la
valoarea pe care sarcinile o au in ochii individului. Un nivel redus de Insemnatate il face
pe individ sd fie apatic §i detasat pe cand un nivel ridicat de Insemnatate il va face pe
acesta s fie implicat si sa isi concentreze toate energiile in vederea indeplinirii sarcinilor.
In sfarsit, alegerea presupune selectarea intentionati (si nu intdmplatoare!) a unor actiuni
necesare pentru atingerea rezultatelor dorite. Un nivel ridicat de alegere produce



flexibilitate si initiativd pe cand, prin contrast, un nivel scazut de alegere trimite spre
sentimentul de a fi controlat, emotii negative, o stima de sine scazuta.

Dacd este sa privim cei patru indicatori, ei sunt integrali necesari pentru ca
motivatia unei persoane pentru un loc de munca sa fie puternica. Din punctul de vedere al
deciziei pentru cariera didacticd, observdm ca impactul si insemndtatea sunt punctele
forte ale acestei alegeri, pe cand competenta (pusd sub semnul intrebarii in primele
momente de crizad 1n carierd, in primii ani de activitate la catedrd) si alegerea pentru unii
subiecti (care fac modulul psihopedagogic fara sa 1si doreasca sa ajunga la clasa, punand
aceasta alegere pe ultimul loc, dar pe care viata 1i impinge pana la urma in directia unei
catedre) reprezinta mai degraba semne de intrebare. Aceastd analiza ne atrage atentia ca
este necesar un demers sustinut in directia pozitivarii si acestor doi indicatori.

*kk

Din cele evidentiate pand acum se observa faptul ca motivatia pentru cariera
didactica reprezinta astdzi o prioritate a oricarei politici de reforma, nu doar in domeniul
invatimantului ca atare, ci in plan mai larg, social. Intr-adevir, asa cum sistemul de
invatamant reprezintd motorul de dezvoltare pentru progresul social, tot asa resursa
umana reprezinta elementul cheie privind succesul si viabilitatea masurilor de reforma la
nivelul sistemului de invatamant.

Problema in cauza este insa departe de a fi una nationald. Asa cum vor arata si in
continuare, o analiza larga la nivel mondial aratd nu doar ca avem de-a face cu un subiect
larg dezbatut, analizat si re-analizat in multe tari, ci mai mult decat atat, ca avem de-a
face cu plaja de rezultate extrem de asemanatoare privind factorii care reprezinta resurse
motivationale pentru a alege (ori nu) cariera didactica ca proprie cariera.

Atragerea resursei umane spre invatamant, pentru lucrul la catedra nu este insa
singurul aspect dificil al problematicii dezvoltate in studiul nostru. Asa cum vom detalia
mai tarziu, avem de-a face cu aspecte extrem de dificile, deoarece, este important nu doar
sa ne asiguram ca absolventii aleg in cunostintd de cauza o astfel de cariera, ci — mai mult
— ca resursele umane cele mai valoroase sunt atrase spre cariera de dascal. Pentru a putea
atinge un asemenea deziderat, trebuie si investigdim in profunzime natura acestei
motivatii, specificitatea ei si sa identificdm si aspectele negative, factorii care conduc la
nealegerea unei asemenea profesiuni de catre unii dintre absolventi.

Iata de ce in cadrul acestor studii cercetatorii au incercat sa raspunda la intrebarea:
care sunt principalii atractori pentru cariera didactica? Raspunsul la aceasta intrebare a
devenit unul extrem de important si in aceeasi masura urgent deoarece lipsa de motivare
pentru cariera didactica dezvolta ca intr-un principiu al dominoului foarte multe efecte,
atat de naturd directd cat si indirectd. Spre exemplu, studii recente aratd nu doar ca
profesori motivati inseamna elevi motivati (cum am evidentiat mai sus), ci si cd daca
cadrele didactice practicante nu sunt motivate de profesiunea pe care o practicd, o
consecinta probabila si posibild este aparitia unei stari de demotivare la cursantii acestora,
elevi si studenti. Pe de alta parte, lipsa de atractivitate a carierei didactice ar putea
conduce la realitatea faptului ca nu vor mai fi atrase spre aceasta profesiune resursele
umane cele mai valoroase (pe care acelasi sistem de invatamant le produce!). O selectie
mai slabd a cadrelor didactice din absolventii mai putin capabili poate conduce la
determinarea aparitiei unui adevarat cerc vicios: studentii deveniti cadre didactice reusesc



in mai micd masurd sa realizeze o activitate instructiv-educativd de succes, ceea ce
conduce la aparitia unor cursanti mai slab pregatiti dintre care se vor recruta viitorii
specialisti in diferite profesii, dar si viitoarele cadre didactice! Daca intram intr-un astfel
de cerc vicios, rezultatele nu au cum sa fie dintre cele mai bune.

De ce este important sa identificdm factorii semnificativi care definesc motivarea pentru
cariera didactica? Pentru ca, asa cum bine remarca Saul Neves de Jesus si Joseph Conboy
in studiul lor ,,A stress management course to prevent teacher distress” putem sa intuim
ca motivatia cadrului didactic are un important efect asupra motivatiei dezvoltate de catre
cursantii acestuia.

Iatd de ce motivarea pentru cariera didactica a devenit un imperativ al societatii

moderne. Literatura de specialitate ne dezvaluie o mare diversitate a cercetdrilor in
domeniu. Pornind de la necesitatea de a cuprinde intr-o viziune extinsd fenomenul
motivarii, ne este utild in acest demers perspectiva oferitd de catre Mclnerny, V., Machr,
M., L., Dowson, M., (2004); autorii observa ca in studiul motivatiei profesionale ne sunt
utile trei elemente: (1) ATRACTIA — desemnand forta care ii face pe oameni sa se
implice sau si nu se implice intr-o activitate; (2) RETENTIA PROFESIONALA —
evidentiazad cat timp se pastreaza implicarea despre care vorbeam mai sus; si (3)
CONCENTRAREA — delimiteaza cat de profunda este respectiva implicare profesionala.
Este evident cd un studiu centrat pe rezultate viabile si operationale trebuie sa ia in calcul
toate aceste trei elemente si nu doar primul element — aspect care a facut obiectul celor
mai multe cercetari din literatura de specialitate. Astfel trebuie sa raspundem nu doar la o
simpla Intrebare: ce 11 motiveaza pe studenti sa urmeze o cariera didactica, ci la o retea de
interogatii printre intrebdrile suplimentare putand numara: cum putem sa pastram cele
mai valoroase resurse umane in sistemul de invatdmant si cum putem sd maximizam
placerea acestora de a-si desfasura activitatea?
Despre ce este in fapt vorba? Pentru a face lumind in studierea fenomenului motivarii
pentru cariera didacticd vom apela la studiile lui Luce; acesta face apel la studiile lui
Locke pentru a observa ca ,,Satisfactia sau insatisfactia creata de catre un loc de munca
este rezultanta unei balanfe intre ceea ce persoana isi doreste de la locul de munca propriu
si ceea ce percepe ca acesta din urma i ofera in fapt” (Locke apud Luce, J 1998)

Elementele componente ale acestei motivatii profesionale cu accent pe spatiul
necesitat de catre analiza noastrda (motivatia optiunii pentru cariera didactica) sunt
distincte In mai multe studii. Astfel, iIn Note d’information 01-46 , editatda de Minstere
Education Nationale din Franta, Direction de la programmation et du developpment
(DPD), autori Esquieu, N., Perier, P., , lista motivelor pentru a urma o cariera didactica
este: (1) autonomia muncii oferitd de catre profesiunea didactica; (2) timpul liber,
vacantele; (3) securitatea locului de munca; (4) garantarea unui echilibru intre viata
profesionald si viata privatd; (5) dorinta de a lucra cu copiii; (6) dorinta de a preda; (7)
consideratia sociala inaltd de care se bucurda aceasta profesiune; (8) exercitarea unei
functii educative; (9) salariul; (10) perspectiva oferitd de evolutia in cariera; si (11)
exercitarea unei meserii in serviciul public. Aceastd viziune este confirmata mai departe
de multe alte studii. De pilda, in studiul Teacher Voices — A Survey on Teacher
Recruitment and Retention publicat de catre Goldberg, P. E. si Proctor, K., M.,
(teacher.scholastic.com/professional/teachertoteacher/ttt/voices_partl.pdf) autorii au
identificat opt motive pentru alegerea initialda de a urma o cariera didactica, descrise aici
in ordinea importantei, de la 1 — cel mai important factor la 8 — cel mai putin important:



(1) dorinta de a lucra cu copiii; (2) pasiunea pentru o disciplind scolard/domeniu de
studiu; (3) importanta acordatd predarii; (4) influenta exercitatd de catre una dintre
cadrele didactice pe care subiectul le-a avut in trecut; (5) statusul oferit de catre profesia
didactica; (6) lipsa unei alte optiuni de carierd; (7) oportunitatile de avansare in cariera; si
(8) securitatea oferitd ca loc de muncd pentru incepatori. Studiind aceastd distributie
oferita de catre cei doi cercetatori, se cuvine remarcat ocurenta a doua aspecte: (a) pe de o
parte, locul (6) ocupat de lipsa unei alte optiuni de cariera este in masura sa ne bucure,
deoarece trimite la faptul ca pentru multi dintre profesori, alegerea carierei didactice a
reprezentat o optiune dorita (dintr-un motiv sau altul) pentru ea insasi si nu o inchidere
spre altceva ,,mai bun”; si (b) situarea pe locul (7) al oportunitétilor de avansare in cariera
este un factor interesant de analizat, deoarece, daca majoritatea celorlalte cariere (cu care
»rivalizeaza” tipul de pregdtire oferit de catre profesia de dascdl) situeaza o astfel de
optiune pe locuri fruntase in topurile motivelor pentru care au ales respectiva profesiune,
in cazul nostru rezultatul releva faptul ca avem de-a face cu o categorie speciald si
dedicata activitatii instructiv-educative deoarece acest element nu este printre cele
considerate hotdratoare in balanta alegerii.

O perspectivd si mai clara datoritd efortului de a strange toate aceste elemente
separate in interiorul unor categorii ne este oferitd de catre Studiul Why Become a
Teacher? The motivation of students participanting in a teacher program in an university,
elaborat de catre Lisa Francks de la Rowan University (1996); in cadrul cercetarii
autoarea identifica cinci teme majore ale atractivitatii spre cariera didactica:

(1) factori interpersonali (unele dintre persoancle intervievate doresc sa ,,lucreze cu

oamenii” si la face placere ,,sa aiba contact cu persoanele tinere”

(2) serviciul social (sunt subiecti care vad profesia didactica ca o ,,oportunitate sa faca
un lucru important pentru societate” ori ,,sd execute o misiune speciala si sacra”)

(3) continuitatea (persoanclor investigate le ,place scoala”, ori nu se vad
desfasurandu-si specializarea in afara institutiei scolare)

(4) beneficiile materiale (beneficii referitoare la stabilitate, prestigiul social al
profesiunii didactice ori chiar salariale)

(5) compatibilitatea temporala (pentru unii dintre subiectii investigati, ,,flexibilitatea
programului” §i existenta unor vacante lungi ori compatibilitatea profesiunii
didactice cu o viata de familie armonioasa, reprezintd tot atatea argumente pentru
profesia didactica).

Lisa Francks ne mai oferd o interesanta distributie a studentilor Inscrisi in programul de
pregdtire pentru o carierd didactica In urmatoarele categorii, utile pentru o studii
ulterioare:

(1) categoria cea mai favorabila unei viitoare dezvoltari: decisd sa urmeze cariera
didactica si entuziasta;

(2) categoria care trebuie atrasd i motivata spre cariera didactica: entuziasta, dar nu
inca decisa;

(3) o categorie care pune sub semnul intrebarii motivatia pentru profesiunea aleasa:
persoanele decise, dar ne-entuziaste. Este evident c¢id dacd nu intervine o
schimbare favorabild in modul in care acestia percep profesia didactica, din randul
lor vom putea vorbi despre persoane atat self-distructive (deoarece nu vor fi



niciodata incantate de optiunea facuta) cat si — probabil — cu consecinte negative
relativ la activitatea instructiv-educativa realizata;

(4) ultima categorie, deloc potrivita pentru cariera didactica este descrisa de catre
autoare pe intervalul nedecisa si ne-entuziasta.

Asa cum semnalam 1n primele randuri ale acestui articol problema motivarii pentru

cariera didactica ridicd numeroase semne de intrebare. Astfel, S. Rosenholtz si M.
Smylie, in studiul lor Teacher Compesation and Career Ladders (1984), observa un fapt
ingrijorator pentru viitorul scolii — ,,cursantii care au cele mai multe sanse de a avea
succes in activitatea de la catedra sunt si cei mai putin doritori de a intra si a ramane in
cariera didactica”(p. 150). Autorii remarcd faptul conform caruia, persoanele care au
decis sa nu aleaga cariera didactica, remarca printre principalele motive ale acestei
optiuni salariul scazut si statusul scazut al profesiei. Astfel ca, persoanele care aleg sa
patrunda in cariera didactica, observa cei doi cercetatori, sunt mai degraba motivati de
catre motive intrinseci decat de motive extrinseci. Principala motivatie intrinseca,
prezenta in literatura de specialitate (cei doi autori citeaza lucrarile lui Lortie, 1975 si
Wood, 1978) si pe care o evidentiaza si acest studiu este importanta lucrului cu copiii i a
ajutorului oferit acestora pentru a invata. O astfel de motivatie se pastreaza si atunci cand
nu mai vorbim despre atragerea spre cariera didactica, ci despre acele lucruri care i fac
pe cei care au ales deja o cariera didactica sa o pastreze si sd nu migreze spre alte cariere.
Cei doi autori observa ca, lucru firesc de altfel, persoanele cele mai tentate sa paraseasca
o cariera 1n Tnvatamant sunt cele care nu au posibilitatea de a avea un deplin sentiment al
auto-eficacitatii, a rezultatelor pozitive si a succesului in munca la clasa.
Vedem astfel ca avem de-a face cu o situatic cu desfasurare multipla, departe ce a ne
referi la un lucru simplu si usor de echilibrat (in sensul corectarii unei erori de
functionare). Pe de o parte nu intotdeauna cele mai capabile resurse umane aleg sa intre
in cariera didactica, pe de altd parte tocmai sistemul de invatamant prin erorile si
variabilele sale negative reuseste sa isi indeparteze o parte dinrte neaveniti actionand in
directia unei auto-protectii. In linie directd cu aceste aspecte si referindu-se nuantat la
subiectul motivarii pentru cariera didactica, Linda Evans in cartea sa Teacher morale, job
satisfaction and motivation ridica o problema extrem de importantd: daca multe studii au
scos 1n evidenta elementele importante in urma carora profesia didactica este considerata
neatractiva, Evans observa ca ,,nu este suficient sa stim ce nu le motiveaza pe cadrele
didactice; este mult mai important sa aflam care sunt acele elemente care le motiveaza
pentru a deveni cadre didactice” (Evans, p. 43). In acelasi studiu autoarea citeazi o
cercetare efectuatda in 1984 de catre Kasten in S.U.A. unde se observa un alt lucru
important: conform acestei cercetari 64% dintre cadrele didactice intervievate ar alege
din nou aceeasi profesie datorita satisfactiei pe care o resimt din activitatea cu copiii.

Revenind la problematica generata de identificarea acelor elemente necesare
pentru ca absolventii s 1si doreascd sd urmeze o carierda didactica, conform studiului
Candidate set candidats a I’enseignement: etude de motivations realizat de catre
C.A Kaiser, K. Muller-Krucera, N. Bohr si A. Schonenberger sub egida GPE (Gestion
Previsionnelle Enseignants), Geneva 2003, principala motivatie pentru a deveni cadru
didactic o reprezintd motivatia altruistd urmatd de (2) conditiile de munca; (3) vocatia
resimtitd de catre intervievati, (4) statutul profesional ocupat, (5) mobilitatea



profesionald, (6) formarea continud de care beneficiaza cei care acced in profesiunea
didactica si (8) alegerea cea mai bund in situatia in care se afld intervievatul in acel
moment. Rezultate asemanatoare sunt identificabile si intr-un alt studiu — Improving the
teaching profession though understanding educators self motivation (Z. Pihie, H. Elias,
2004), de data asta avem 1insa la dispozitie reversul medaliei: astfel, motivele oferite de
catre cadrele didactice pentru care nu preferd profesiunea de dascil includ in special
factori externi cum ar fi: supraincarcarea postului (multe activitati), salariile scazute,
probleme de disciplina a elevilor la clasa si managementul scolar defectuos.

In sfarsit, in cercetarea Motivation to Teach: Psychometric Perspectives Across
the First Semester of Teacher Education (C. Sinclair, M. Dowson, D. M. Mclnerney,
2006) se observa ca atat atragerea unor noi candidati pentru profesia didactica cat si
pastrarea acestora (dupa ce au fost atrasi) in interiorul acestei cariere reprezintd aspecte
critice. Motivatia primard a acestei dificultdti este data de catre faptul cd doud elemente
cheie in motivarea pentru profesie: salarizarea si statutul profesional nu sunt la fel de bine
indeplinite in cadrul profesiei didactice prin comparatie cu alte profesii.

Un alt aspect interesant este dat de faptul cd, asa cum subliniaza cei trei autori, nu ne
intereseaza doar atragerea spre profesia didactica a unor candidati, ci mult mai important,
a acelor persoane potrivite cu meseria de dascal.

Examinand literatura de specialitate, Sinclair, Dowson, Mclnerney (2006) observa ca
printre motivele pentru care este urmata o cariera didactica se afla: (a) ,,jubirea” fatd de
copii ori dorinta de a lucra cu copiii si adolescentii; (b) valoarea perceputa a meseriei de
dascal, de a-1 invata pe altii; (c¢) dorinta de a 1i ajuta pe ceilalti; (d) insatisfactii in alte
cariere avute anterior; (e) beneficii colaterale percepute ca derivand din meseria de cadru
didactic (cum ar fi programul flexibil si vacantele); (f) faptul cd intrarea in profesia
didactica este perceputd ca fiind mai usoara in comparatie cu accesul in alte meserii; (g)
motivagii de factura ,,intelectuala” cum ar fi dragostea pentru domeniul care urmeaza a fi
predat perspectiva colationata cu dorinta de a impartasi altora din aceste cunostinte; (h)
influente provenite de la alte persoane (cum ar fi familia, prietenii, cadre didactice,
membrii ai comunitatii de provenientd etc.) in alegerea carierei; (i) statutul profesiei
didactice; si (j) placerea de a practica o profesie care cere frecvente interactiuni cu ceilalti
(motivatie de afiliere).

In Rapport au ministre de ’education nationale, Ministerul Educatiei Nationale
din Franta, publicat in 2002 de Direction de la programmation et du developpment (DPD)
si intitulat « Enseigner un metier pour demain » motivele pentru care este aleasa
profesiunea didacticd includ printre primele trei aspecte: (1) « dragostea pentru
disciplina/materia scolard », ceea ce poate genera necesitatea de a impartasi si celorlalti
aceasta pasiune pentru un domeniu ; (2) placerea activitdtii cu o copiii si tinerii; (3)
statutul social dobandit astfel si apartenenta la o organizatie atractiva din punct de vedere
social. Este interesanta si concluzia studiului, conform careia toate aceste motivatii care
au o aparentd pozitivd si legitima, sunt tot atdtea elemente de risc al deceptiei in
momentul in care perspectiva ideald asupra profesiei se confrunta cu o realitate complexa
si contradictorie. Aceasta viziune este n perfectd concordantd cu momentele de criza in
carierd (destul de frecvente si de profunde la Inceput) pe care numeroasele studii din
literatura de specialitate le evidentiaza.



O altd cercetare importantd elaboratd de catre Wang, H.-H., Fwu, B.-J., si
intitulata Why Teach? The Motivation and Commitment of Graduate Students of a
Teacher Education Program in a Research University (Proc. Natl. Counc. ROC, vol. 11,
No 4, pp. 390-400) principalele motive pentru care cariera didactica devine un atractor
pentru studenti sunt: -- lucrul cu copiii/oamenii, impactul asupra vietii elevilor si — prin
aceasta — schimbarea sociala care se poate produce,

- creativitatea de care pot da dovada si autonomia crescuta,

- timpul avut la dispozitie (flexibilitatea programului, intervalul de relaxare oferit de catre
vacante etc.),

- securitatea crescutd oferita de catre un atare loc de munca.

Drept elemente care au condus la o astfel de alegere (elemente de facilitare a deciziei)
autorii numesc: relativa usurintd cu care se intrd in carierd (prin comparatie cu altele);
influenta parintilor, identificarea cu un profesor pe care respectivii studenti 1-au avut
anterior si a functionat ca un model pentru evolutia personala (interesant de amintit este
ca si experienta inversd conduce la acelasi rezultat: studentii care au avut de suferit de pe
urma comportamentului neadecvat al unui profesor specifica ca ar dori la randu-le sa
devina cadre didactice pentru ca sa ofere un altfel de model decat cel de care ei insisi au
avut parte).

Reintorcandu-ne in spatiul american, intr-un bine documentat studiu intitulat Teacher
Motivation and Job Satisfaction: A Study Employing the Experience Sampling Method”
autorul, Andre Bishay, observa ca motivatia fata de profesiunea didactica tinde sa
creascd pe mdsura unei mai mari experiente si ani petrecuti la catedra. In studiu se
remarca faptul ca aceasta motivatie crescutd se leaga de rolul social al cadrului didactic,
existand remarci de tipul ,rolul meu este vital pentru societate”. Pe de alta parte, o
posibila explicatie ar putea consta si in aceea ca profesorii cu vechime la catedra au un
control crescut asupra modului in care se desfasoara activitatea instructiv-educativa
(avand mai multd experienta decat cei tineri) si poate exista §i 0 anumitd auto-motivatie
generatd de faptul ca s-au obignuit cu ideea de a fi profesori, fiindu-le greu sa se ,,vada”
in altd profesie. Nu este de neglijat nici argumentul oferit de catre autorul studiului, care
remarca faptul ca profesorii cu vechime dispun de compensatii financiare sensibil mai
mari decat cadrele didactice tinere, pentru ei demotivarea financiara nefiind atat de
puternicd. Un alt factor este gradul de responsabilitate detinut; s-a observat astfel, ca acei
profesori care detineau pozitii de responsabilitate (spre exemplu, roluri administrative in
scoald) declarau si un grad mai mare de satisfactie profesionald si de motivatie pentru
carierd. Dacd este sd legdm profesia didacticd, in principal, de motivatia de realizare,
putem observa ca o asemenea de perspectiva este corectd; astfel, cu cat cadrele didactice
au nivele de responsabilitate superioara, este de presupus ca si motivatia de realizare este
mai complex indeplinita, ceea ce conduce — firesc — la un nivel de satisfactie profesionala
superior. Explicatia pe care autorul studiului ne-o oferd este de asemenea concludenta:
astfel, cresterea nivelului de responsabilitate poate insemna — pentru cadrul didactic
respectiv — 0 mai mare implicare, necesitatea de a face fata unor provocari mai insemnate
si un control mai extins asupra modelului de evolutie a vietii sale profesionale (aceste
aspecte fiind in masura sa imbunatateasca nivelul motivatiei pentru carierd).



O viziune interesantd si extinsd asupra fenomenului ne este oferitd in cercetarea
»Recruitment and retention: Insight into the motivation of primary trainee teachers in
England”; autorii acesteia citeaza sursele din literatura de specialitate (Mora et. al., 2001;
Hammond, 2002; Thornton et al., 2002) pentru a concluziona ca principalul motiv pentru
a urma cariera didactica presupune impactul pe care aceastd profesie il are in dinamica
sociald. In ceea ce priveste studiul propriu-zis, autorii observd mai multe categorii de
factori, importanti pentru cei care aleg cariera didacticd; dintre acestia:

1. Factori pragmatici: (1) vacantele prelungite de care beneficiaza cadrele didactice;

(2) faptul ca profesia didactica oferd o buna securitate a locului de munca; (3)
usurinta cu care se obtine acest loc de munca, odata ce ai calificarea necesara;

2. Factori sociali: (1) sprijinul pe care profesia didactica il oferda la progresul
societatii; (2) faptul ca este social meritoriu s ai o astfel de profesie; (3) profesia
didacticd presupune o considerabilda varietate si provocare, pot fi predate o
varietate mare de subiecte;

3. Factori legati de activitatea cu copiii: (1) scolile sunt locuri de munca placute; (2)
activitatea de predare in sine este un demers placut; (3) placerea oferitd de
activitatea cu o categorie specificad de varsta (copiii); (4) dorinta de a ajuta elevii
sa aibd succes;

4. Factori extrinseci: (1) incurajarea provenitd de la alte persoane pentru a urma
cariera didactica; (2) in viziunea unora dintre cei intervievati cariera didactica
devine o trambulind pentru alte cariere; (3) alegerea profesiei didactice este
generatd de perceperea subiectilor ca se afla in imposibilitate de a urma o alta
profesie;

5. Factori subiectivi: (1) experientele anterioare ca elev au generat dorinta de a fi
profesor; (2) pasiunea pentru domeniul care urmeaza sa fie predat;

In sfarsit, ludnd spre exemplificare paleta larga de optiuni oferita de catre studiul Why
people choose to become teachers and the factors influencing their choice of initial
teacher traning route: early findings from becoming a teacher (BaT) project, realizat de
catre Hobson, A., J., Tracey L., Kerr (Universitatea din Nottingham), K., Malderez, A.,
Pell (Universitatea din Leeds) si G., Simm, C., Johnson, F. (Institutul de Cercetare
Sociald MORI) (Research Brief, no. RBX08-04, august 2004), observdm ca principalele
motive pentru care o persoand va alege o carierd didactica sunt: (1) ajutarea tinerilor in
demersul lor de a invéta; (2) activitatea desfasurata cu o categorie de varsta anume (copii
si tineri); (3) modelul pozitiv pe care 1-au avut din partea unei persoane care le-a fost
profesor; (4) nevoia de a oferi ceva Tnapoi comunitatii (in sensul recunostintei); (5) natura
provocatoare a insdsi profesiunii de cadru didactic; (6) vacantele indelungate; (7)
pasiunea pentru un domeniu, consolidarea implicarii in acest sens; (8) securitatea oferita
de catre profesiunea didacticd; (9) ,,modelul” negativ oferit de catre un cadru didactic in
experienta anterioarda de elev intervievatului, dorinta de a fii un profesor mai bun decéat
cei pe care subiectul insusi i-a avut in trecut; si (10) statusul profesional, prestigiul
presupus de catre profesiunea didactica.

Am vazut pana acum o plaja larga de raspunsuri, totusi ele se repetd in spatiul de
cercetare in care s-au desfasurat studiile respective. Desi vorbim despre spatii geografice
diferite putem vorbi insd despre o anumita coerentd la nivelul statusului oferit de cétre



profesiunea didactica. Totusi, daca ar fi sd largim investigatia noastra si sa vedem si alte
sisteme de invatdmant (spre exemplu cel australian, indian sau nigerian) lucrurile ar sta la
fel? Ipoteza de la care am pornit este aceea cd existd un corpus comun de determinante
pentru profesia didacticad. Acest lucru nu exclude anumite specificitati, Insa putem sa
observam cu acuratete ca profilul persoanei care se indreapta spre o astfel de profesiune
are anumite linii generale, lucru care ne indreptateste sa consideram ca o viziune noud si
nuantatd asupra modului de atragere si motivare in directia profesiunii didactice
reprezintd un demers care poate avea un impact global, dincolo de particularitatile unui
sistem de invatamant sau altul.

in studiul efectuat de citre Ramachandran, V., Pal, M., Jain, S., Shekar, S.,

Sharma, J. (2005) si intitulat Teacher Motivation in India autorii observa ca printre
argumentele pro cariera didacticd se numard: ,jnobletea” profesiei, respectabilitatea,
securitatea data de catre aceasta ori volumul de munca mai mic. Referitor la insatisfactiile
care conduc la o demotivare pentru cariera didactica, pot fi numiti cinci astfel de
indicatori: (1) alocarea unui numar prea mare de elevi la un profesor; (2) problemele
generate de catre infrastructura scolard; (3) problemele salariale; (4) activitatea cu elevii
provenind din comunitatile considerate inferioare din punct de vedere educativ; si (5)
faptul ca profesorul trebuie sd desfasoare o activitate suplimentara datorata faptului cd
elevii nu frecventeaza permanent scoala (printre motive, mobilitatea fortei de munca,
ceea ce conduce la ,,migratii” ale parintilor impreuna cu copiii lor).
Existd, conform aceluiasi studiu, patru niveluri la care putem vorbi despre motivatie
respectiv nemotivare pentru activitatea educativa: (1) nivelul emotional (stima de sine,
aprecierea din partea celorlalti etc.); (2) nivelul financiar; (3) nivelul fizic (infrastructura,
conditii de muncd) si (4) nivelul academic (evolutia in carierd, accesul la surse de
informare etc.)

Similar celor deja enuntate, in studiul Teacher motivation: a factor for classroom
effectiveness and school improvement in Nigeria, se observa ca unul dintre elementele
importante In motivarea unei persoane pentru o carierd didactica este definit de climatul
scolar n general si climatul educational din clasa de elevi in special. Un astfel de ,,climat,
sigur, sdnatos si fericit” este in masura sa catalizeze motivatia cadrelor didactice pentru
activitatea instructiv-educativa. Studiul citeaza un autor in domeniu (Ozigi, 1992) care
observa ca in Nigeria, cadrele didactice sunt ,nefericite, frustrate si nemotivate” punand
aceste aspecte pe seama mediului scolar care este nesigur si nesandtos cu o infrastructura
deficienta.

Intr-un alt studiu, Motivation of ESL Teachers, realizat de citre Sebnem Suslu de la
Hacettepe University (Ankara, Turcia) — The Internet TESLJournal , autoarea 1l citeaza
pe Wheatley (2000) care afirmd ca ,eficacitatea profesorului este in directd legaturd cu
credinta acestuia din urma referitoare la abilitatea proprie in a influenta rezultatele pe
care le obtin cursantii”’; este vorba despre faptul ca profesorii considerd profesiunea
didactica ca una importanta pentru schimbarea sociala, esentiald pentru evolutia societatii
prin indivizii care o compun. Acelasi studiu, citdindu-1 pe Dorney (2001) evidentiaza o
seric de factori contextuali care afecteaza motivatia cadrelor didactice, dintre care:
climatul scolar si normele existente in scoli; marimea clasei, resursele si facilitatile scolii,



relatii colegiale, modul 1n care este vazut rolul cadrului didactic in societate,
managementul scolar. Elemente negative, observate de catre Suslu (ludnd in calcul
literatura de specialitate): (1) factorii emotionali — faptul ca trebuie sa faca multe lucruri
intr-un timp scurt, poate conduce la o epuizare emotionala; (2) cadrul didactic poate
deveni o persoand cinica, frustrata si criticistd in relatie cu cei cu care interactioneaza (si
in special cu colegii) afectata fiind de fenomenul de depersonalizare; (3) 1n sfarsit, daca
cadrul didactic simte cd nu are suficiente realizari si satisfactii profesionale, el poate
deveni descurajat si deziluzionat.

Goh K. C. si Atputhasamy L. de la Nayang Technological University (Singapore) au
realizat o cercetare intitulatd ,,Teacher education in Singapore: What motivates students
to choose teaching as a career?”, in urma careia au remarcat faptul ca exista, in general,
trei categorii de motive necesare pentru a urma o cariera didactica: (1) motivatia
extrinseca (cuprinzand elemente ca remunerarea activitatii si alte beneficii — cum ar fi
securitatea oferita de un atare loc de muncd); (2) motivatia intrinseca (bucuria de a preda
si mediul scolar in care se desfasoard procesul instructiv-educativ); si (3) aspectele
altruiste (faptul ca profesiunea de cadru didactic oferd ocazia de a deveni un element
hotarator in viata celor tineri, in deciziile majore pe care acestia din urma le vor lua).
Pornind de la aceste consideratii generale, reiesite din mai multe studii aparute in diferite
tari, autorii studiului intreprind propria cercetare, datele obtinute dezvoltand urmatoarea
ierarhie a motivelor pentru care ar alege cariera didactica:

A. Nivel superior: (1) placerea de a lucra cu tinerii; (2) placerea de a preda; (3)
faptul ca pot influenta in bine personalitatea si viata elevilor; (4) faptul ca
activitatea didactica este un demers stimulativ la nivel intelectual/cognitiv; si (5)
profesia didactica este una ,,nobila”

B. Nivel mediu: (1) securitatea locului de munca; (2) faptul ca pentru persoancle
cuprinse in cercetare, un profesor a functionat drept model; (3) resimtirea vocatiei
de a fi profesor; (4) statusul ridicat al profesiei didactice; si (5) beneficii
financiare (bonusuri)

C. Nivel scazut: cum ar fi vacantele sau Incurajarea oferita de catre prieteni; etc.

O viziune apropiatd de anumite aspecte relevate de catre cercetarile exemplificate
anterior este oferita de ,,Motivacion y expectativas para ingresar a la carrera de profesor
de education primaria: Un estudio de tres generaciones de estudiantes normalistas
mexicanos de primer ingreso” autori Jose Maria Garcia Garduno si Javier Organista
Sandoval (Revista Electronica de Investigacion Educativa, vol. 8, no. 2, 2006, Ensenada,
Baja California, Mexico), autorii au dezvoltat urmatoarea ierarhie a motivelor pentru care
se alege o carierd didactica: (1) propriul interes pentru domeniu; (2) influenta familiei; (3)
limitarile economice/financiare pentru a studia §i urma o alta cariera; (4) dificultatea de a
intra in cariera care ii interesa (si astfel, asa cum se poate observa si in alte studii), cariera
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didactica devine un loc de popas, de trecere, o ,.trambulina” spre alte profesii.

In finalul acestor consideratii vom cita studiul Who Chooses Teaching and Why?
Profiling Characteristics and Motivations Across Three Australian University (elaborat
de catre P. W. Richardson (Monash University, Australia) si H. M. G. Watt (University



of Michigan, USA) (aparut in Asia-Pacific Journal of Teacher Education, vol. 34, No. 1,
Routledge, March. 2006, pp. 27-56); in cercetarea desfasurata, autorii observa ca
motivatia pentru cariera didacticd include printre elementele principale: vocatia
pedagogica (perceperea abilitatilor de a preda), valoarea intrinseca a profesiunii de cadru
didactic; dorinta de a aduce o contributia sociala importanta, de a forma ,,viitorul” si de a
lucra cu copiii/adolescentii. La celdlalt pol al situatiei, unul dintre factorii motivatori cel
mai putin insemnati este acela de a urma o cariera didactica datorita influentei exercitate
de catre alte persoane (este interesant sa observam ca daca acest aspect este important
pentru alte cariere — a facut ceea ce i-a spus familia spre exemplu, continuand o traditia a
acesteia — in cariera didactica nu mai este semnificativ).

intre cele doud extreme s-au situat si alte motivatii (pe care le intdlnim in
majoritatea studiilor in domeniu: o experientd pozitiva cu un profesor care a slujit astfel
drept model de cariera, securitatea oferita de catre un astfel de loc de munca, timpul mai
mare la dispozitie pentru a fi petrecut cu familia etc.).

Un alt aspect important relevat de catre studiul amintit este acela al perceptiei
carierei didactice de catre intervievati. Acestia vad profesiunea de cadru didactic ca fiind
foarte solicitantd, cerand mult de la cei care o practica (activitate complexa si dificila, o
implicare emotionald majord, un nivel inalt de detinerea a expertizei
tehnice/specializarii), dar oferind putin (status social scazut si nivel salarial insuficient).

Observam, asa cum anticipam de altfel, cd multe dintre motive se repeta desi
vorbim despre spatii geografice diferite, despre culturi diferite, despre sisteme diferite de
invatamant etc. Aceste aspecte, desfasurate separat, devin evidente intr-0 prezentare
globala. Pentru exemplificarea acestei concluzii aducem ca argument studiul UNESCO,
intitulat Teacher Motivation, Compensation and Working Conditions, International
Institute for Educational Planning, Paris, 2006, unde lista urmatoarelor motive sunt
considerate satisficatoare pentru cadrul didactic, ca elemente de echilibrare si de
sustinere a dezvoltarii in carierd: (1) dedicarea pentru profesie si pentru activitatea cu
copiii; (2) succesul obtinut in sala de clasa — recompensele profesionale pe care cadrul
didactic le primeste prin aceea ca observa realizarile elevilor; (3) statusul obtinut in
comunitate, prin aceea ca exercitd o profesie respectatd; (4) pregatirea obtinutd prin
formarea initiala si continud in domeniu; (5) conditii de munca favorabile exercitarii in
bune conditii a profesiei (unde intrd atat disponibilitatea materialelor didactice necesare
cat si sprijinul oferit din partea managementului scolar, implicarea parintilor etc.); si (6)
posibilitatea de promovare si avansare in cariera.

l. 4. Harta resurselor.

Datorita consideratiilor exprimate mai sus si observand importanta unor noi aspecte ce ar
trebui exploatate in atragerea unor resurse umane valoric inalte spre profesia didactica,
am dorit sa evidentiem printr-un succint demers experimental, punctele tari si punctele
slabe in construirea unei cariere in domeniu. In conceperea primilor pasi ai cercetirii am
considerat important sd evidentiem principalele variabile valorice care trebuie luate in
calcul pentru a cuprinde o arie cat mai mare de rezultate posibile i a obtine o investigare



mai de profunzime. Din discutia cu cadrele didactice, principalele zone de investigare ar
cuprinde:

- managementul clasei de elevi

- comunicarea

- rezolvarea conflictelor educationale

- lucrul cu personalitatile dificile

- cooperarea cu colegii

- predarea, invatarea, evaluarea

S-a observat un puternic detractor al resurselor de evolutie in carierd in momentele de
debut, evidentiate prin lipsa unor strategii concrete de a face fatd situatiilor de criza
educationala.

I. 5. Demersul experimental

In cercetarea noastra am incercat sa surprindem trei laturi posibile ale motivatiei pentru
cariera didactica:

(a) motivatia studentilor inscrisi la Departamentul pentru Pregatirea Personalului Didactic
pentru a urma o carierd in domeniul didactic;

(b) motivatia cadrelor didactice practicante, care deja si-au structurat un management al
carierei in invatamant

(c) motivatia de a alege o cariera didactica pentru cei care fac modulul psihopedagogic in
regim postuniversitar (care nu au ales cariera didactica din timpul facultatii)

Primele doud demersuri experimentale s-au extins pe trei dimensiuni, incercand sa
conjuge atat potentialul oferit de catre metodele cantitative de cercetare socio-psiho-
pedagogica, cat si nuantarile utilizarii unor metode calitative de cercetare in acelasi areal.
In primul rind am urmarit modul in care vad un lot de 237 de studenti profilul cadrului
didactic pentru a putea face o analizd a modului de dezvoltare a carierei In ochii acestora.

In al doilea rAnd am urmdrit determinantele carierei pe care un lot de 128 de studenti (din
ani terminali, anul IV si anul III in urma procesului Bologna) le identifica drept trebuinte
necesare pentru evolutie si alegere.

In al treilea rnd, acelasi proces (chiar daci s-a folosit un alt instrument de cercetare) a
fost urmarit prin feedback-urile oferite de un lot de 90 cadre didactice practicante, cu
experienta la catedra.

A 4

Motivatia Profilul cadrului didactic
alegerii carierei I

didactice cadre l

didactice

Motivatia alegerii carierei
didactice studenti ani
terminal

experimentate

A




Fig. 1. Variabilele incrucisate ale zonelor de intersectie intre problematicile atinse.

Pentru a observa profilul necesar unui cadru didactic de succes (deci, implicit motivator
pentru persoanele participante), s-a cerut lotului de studenti implicati in aceasta cercetare
sa descrie caracteristicile amintite In doua etape: in primul rand fiecare dintre ei trebuia sa
noteze intre 5 si 7 de astfel de caracteristici pe care le considera, in mod individual,
importante. In al doilea rand urma un focus-group cu 5-7 participanti care incercau si
observe acele elemente de context comun si diferentele. in al treilea rand grupurile au
trecut la negocierea unor liste unice definite de consens si intelegerea fiecarui aspect
identificat si ridicat in cadrul discutiilor. In urma centralizrii datelor obtinute s-a
evidentiat urmatoarea ierarhie:
1. Competenta stiintificd (profesionald) si abilitdtile de comunicare (cu scoruri
egale);
2. Empatie (posibilitatea de a-1 intelege pe celdlalt ,,din interior™)
3. Corectitudine/obiectivitate 1n tratarea cursantilor si in evaluarea progresului
acestora;
4. Flexibilitate
5. Autoritate/Capacitatea de a impune respect cursantilor.

Aceste date reprezinta un feedback pentru construirea ulterioarda a profilului de
competente pe care profesiunea de cadru didactic le implica si a modului in care se poate
grefa un sistem de motivare pentru cariera didactica pe aceste competente prin echilibrul
propus intre sistemele de formare initiala si pregatire continua.

Cel de-al doilea indicator s-a structurat pe doua temeiuri de analiza, cu un demers central,
comun totusi: de identificare a elementelor motivatoare pentru cariera didactica atat pe
verticala (chestionand studentii de la modulul psihopedagogic aflati in an terminal, aflati
in fata deciziei de a urma sau nu o cariera didacticd) cat si pe orizontala (obtindnd un
feedback de profunzime de la cadrele didactice practicante privind motivele pentru care
se obtine retentia in cadrul carierei de cadru didactic).

In ceea ce priveste prima parte a cercetirii, considerand ca studentii din anii terminali nu
au incd cristalizatd motivatia de a urma sau nu cariera didactica (aceasta aflandu-se la
primele momente de certificare, in evolutie), s-a cerut ca in cadrul studiului sa se
urmdreasca o actiune de investigare in literatura de specialitate a indicatorilor deja
consacrati pentru cariera didactica, pentru ca studentii sa aiba o actiune de aderare la unul
sau altul dintre indicatori in functie de personalitatea proprie, in functie de propria grila
de valori. A existat, de asemenea, necesitatea argumentarii acestor alegeri.

In investigarea cadrelor didactice mecanismul folosit a fost altul. Luand in calcul ipoteza
conform cdreia cadrele didactice practicante au deja o motivatie consolidata pentru
propria carierd, acesti subiecti nu au mai avut posibilitatea de a se racorda la valori si
indicatori deja consacrati de literatura de specialitate. Ei au trebuit sa raspunda unui set
de intrebari si sd aleagad cel mai important indicator pentru care raman in carierd si cel
mai important indicator pentru care ar pleca din carierad. Aceastd tabeld duala a fost



necesard pentru a obtine o imagine de echilibru a intregului sistem de motivare, o
perspectiva holistd care sd contind si avantaje si dezavantaje. Distributia rezultatelor a
fost urmatoarea:

Motivele pentru care ar rdimane in profesia didactica:
1. Contactul cu copiii/tinerii care ar fi extrem de pozitiv pentru cadrele didactice;
2. Pasiunea pentru domeniul pe care il predau;
3. Ajutorul pe care 1l pot oferi in dezvoltarea elevilor;
4. Responsabilitatea sociala pentru formarea viitorului tarii;
5. Timp liber (spre exemplu vacantele) si flexibilitatea programului.

Motivele pentru care ar parasi profesia didactica:
1. Salariul necorespunzator (motivatia financiard);
2. Birocratizarea activitatilor presupuse de meseria de profesor (prea multe ,hartii”
pe care trebuie sa le faca);
3. Lipsa de apreciere adecvata din partea societatii
4. Lipsa de motivatie a elevilor si a parintilor pentru actul instructiv-educativ;
5. Schimbarile frecvente ce se petrec la nivelul sistemului de Tnvatamant.

Referitor la cel de-al treilea demers experimental, in cercetarea realizata pe 63 de cursanti
adulti, posesori a unei diplome de licenta si inscrisi la modulul postuniversitar de abilitare
psihopedagogica si metodica, motivele acestei decizii tarzii au fost:
Motive pentru a alege cariera didactica:
1. Placerea de a lucra cu elevii, contactul cu tinerii
2. Faptul ca nu au avut cunostintd de un astfel de modul in timpul facultatii/nu au
avut ocazia de a urma un astfel de modul/au urmat modulul, dar incomplet,
lipsindu-le discipline si neputand astfel sa primeasca certificatul de pregatire
psihopedagogica
3. Descoperirea tarzie a vocatiei In urma unei experiente intamplatoare, dar pozitive
la catedra

Temeri pe care le Incearca acesti cursanti la intrarea in cariera didactica:
1. Insuficienta financiara (salariul necorespunzator)
2. Teama de a nu se plafona, prin activitate rutiniera
3. Climatul si mentalitatea din scoli (climat negativ si stresant in scoli, stres creat de
indisciplina elevilor)

Efectuand o scurtd analiza comparativd putem observa céteva lucruri interesante, in
masurd de a ne oferi o imagine si un set de indicatori pentru modul 1n care putem
dezvolta instrumente eficiente de motivare pentru cariera didactica a celor mai valoroase
dintre resursele umane. Astfel, observam ca placerea contactului cu elevii/studentii (cu
copiii §i tinerii) se pastreaza drept un indicator forte al progresiei in cariera didactica. La
polul opus, salariul necorespunzator este o temere si pentru cei care aleg mai tarziu, chiar
daca acestia din urma aleg mai in cunostintd de cauza (in comparatie cu studentii). Atat
faptul ca absolventii nu au avut cunostintd de un astfel de curs in timpul facultatii cat si
faptul ca unii si-au descoperit mai tarziu vocatia pedagogica demonstreaza ca este



necesard o mai bund promovare in randul studentilor a modulului psihopedagogic cu
evidentierea unor surse atractoare (cum ar fi placerea de lucra cu elevii). Toate acestea
sunt doar cateva elemente intr-un proces mult mai larg si mai complex de regandire si
reproiectare a motivarii pentru cariera didactica ca demers coerent si integrat in planurile
operationale al Departamentelor pentru Pregatirea Personalului Didactic.

O altd analiza este unghiul de vedere comparativ la care am facut referire mai
devreme. Este profesiunea didacticd un determinant specific, complet diferitd de alte
cariere? Din perspectivele furnizate mai devreme, se pare ca lucrurile converg in aceasta
directie. Pentru a avea o imagine mai nuantatd am preluat studiul Iui Don Elizur realizat
in 1989, un studiu transcultural prin intermediul unui chestionar cu o configuratie care sa
acopere principalele teorii ale motivarii (Maslow, Herzberg, McClelland, Hackman si
Oldham etc.), cuprinzand in forma finald un numar de itemi care propuneau raspunsuri ce
trebuiau alese pe o scald de la “foarte neimportant” la “foarte important™ (apud Corbett,
1994). Factorii motivationali au fost ierarhizati dupa cum urmeaza (1 —cel mai important
factor, 10 —cel mai putin important):

USA | UK | Germania | Olanda | Taiwan | Corea | Ungaria | China
Munca 1 2 1 1 2 3 6 5
interesanta
Realizari 2 6 7 2 1 1 2 1
Promovare 3 7 10 6 4 7 10 6
Recunoastere | 4 5 9 9 3 9 7 3
personala
(auto-stima)
Folosirea 5 4 6 6 8 4 5 2
abilitatilor
Autonomia in | 6 9 5 4 7 10 9 4
munca
Siguranta 7 8 4 8 5 2 8 10
postului
Manager bun | 8 10 |3 7 6 6 1 7
(atent si
corect)
Venituri bune | 9 3 8 10 10 8 4 9
Colegi  buni | 10 1 2 3 9 5 3 8
(agreabili)

Cadre didactice

Munca interesanta
Realizari
Promovare

Recunoastere personald (auto-stima)

Folosirea abilitatilor

Autonomia In munca
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Siguranta postului 6
Manager bun (atent si corect) 7
Venituri bune 10
Colegi buni (agreabili) 8

In raspunsurile amintite nu putem si nu remarcim situarea pe ultimul loc a ,,veniturilor
bune”, fapt care ne-a facut — in convorbirile cu cadrele didactice participante la
investigatie — sa intrebam motivatia acestei perspective. Raspunsul pe care ni 1-a dat un
cadru didactic este simptomatic pentru analiza noastra si confirma cele spuse de catre
Zimmerman in debutul acestei lucrari: ,,Daca am fi dorit venituri substantiale nu ne
faceam profesori” — de unde motivatia intrinseca si asumarea vocatiei — elemente de bun
augur pentru constructia unui demers national de motivare pentru cariera didactica.



Partea a ll-a

Ghid practic privind motivarea pentru cariera didactica



Il. 1. Preambul

Sunteti managerul unei institutii de invatamant. Aveti o viatd profesionalda “plind” —
multe situatii de intocmit, birocratie cat cuprinde si ca atare timpul care va ramane la
dispozitie este absolut insuficient. Primiti acest ghid de integrare a tanarului cadru
didactic in scoala si — firesc — va puteti intreba: nu se poate integra singur? Sa am si grija
asta pe cap?

De ce este necesar ca un manager (fie el al unei scoli sau la nivelul oricarui tip de
organizatie) sa cunoasca si sa utilizeze permanent strategii de motivare si integrare in
scoala a debutantilor? Pentru cd — lucru pe care il resimtiti desigur — astazi, mai mult ca
oricand — institutia scolara are nevoie de oameni motivati si loiali, care sd se identifice, sa
fie una cu institutia n care lucreaza.

Cum re-formam:

Dragostea fata de copii

Plicerea de a preda/impartasirea unor cunostinte (pasiunea pentru domeniu §i
ajutorul pe care il pot oferi in dezvoltarea elevilor)

Din cercetarea realizatd de catre noi in perioada 2007-2008 principalele motivatoare
pentru cariera de cadru didactic s-au evidentiat:

- Dragostea fata de copii

- Placerea de a preda/impartasirea unor cunostinte (pasiunea pentru domeniu §i ajutorul
pe care il pot oferi in dezvoltarea elevilor)

Este evident cd managerul trebuie sa se asigure ca aceste elemente sa ramana la cote
inalte pentru ca motivatia pentru cariera didactica si rimana, la randul ei, constanti. In
calitate de manager nu puteti sd nu luati In calcul aceastd necesitate. Daca va dorifi
conducerea unei institutii cu adevarat performante, dumneavoastra trebuie sa va implicati
activ in motivarea propriilor oameni si in identificarea celor mai bune modalitati de
pastrare a resurselor umane valoroase in campul organizational

Exercitiu pentru realizarea motivatorilor: Managerul le va cere cadrelor didactice in
fiecare luna sa povesteasca la o intalnire cu toate cadrele didactice o intamplare ca fiind
cea mai frumoasa experienta de predare/lucru cu copiii pe care profesorii au trdit-o in
luna respectiva. La intdlnirea in cauza nu se vor admite critici si probleme (ele pot fi
discutate cu orice alta ocazie, dar nu acum) pentru ca avem de-a face cu o intrunire de
celebrare a ceea ce este bun in profesie.



Pasul 1. Un posibil model privind cariera didactica

Procesul de motivare pentru cariera didactica este departe de a fi unul simplu. In primul
rand pentru cd — asa cum se observa in literatura de specialitate — cadrul didactic este o
persoana aparte, cei care au ,,vocatie” pedagogica fiind cei mai potrivifi pentru a ocupa o
astfel de pozitie profesionala. Iatd de ce, prima masurd este aceea de identificare si de
atragere a celor mai valoroase resurse umane spre invatamant.

Perspectivele asupra carierei sunt multiple. In cele ce urmeazi ne vom referi la legatura
dintre viata personald si viata profesionald (ca in primul model) sau la cateva stagii
definitorii in evolutia in cariera prin raportare directa la modelul competentelor (cel de-al
doilea model).

in primul model R. P. Weathersby si J. M. Tarule (apud Cascio, 1986, pp. 328-
329) sintetizand contributiile din literatura de specialitate ne oferd o scurtad caracterizare a
stagiilor vietii de adult cu un accent deosebit asupra impactului acestora in sfera pietii
muncii. Preluam aceasta perspectiva deoarece ea functioneaza in dublu sens: ca element
de introspectie si de intelegere a propriilor tendinte de crestere si dezvoltare dar si a
intelegerii celorlalti. In acelasi timp trebuie observat ci o astfel de perspectiva trebuie si
constituie un reper dar atragem atentia asupra necesitatii intelegerii acestor formulari in
spiritul anilor '90 si din perspectiva societatii americane. Pastrand aceste circumstante
valoarea operationala a acestei liste este evidenta:

1. Parasirea familiei (de la 16 ori 18 1a 20-24 de ani).

Sarcinile psihice majore: separarea de familie, reducerea dependentei de suportul familial
si autoritatea acesteia; dezvoltarea unei noi case (familii); se vede pe sine ca pe un adult.
Evenimente marcante: parasirea casei, aparitia unor noi roluri si mai multa autonomie in
ceea ce priveste planificarea vietii: facultate, calatorii, armata, loc de munca. Deciziile
initiale privind ceea ce va studia, ce cariera va urma, viata afectiva.

Faza caracteristica: o balanta dintre ,,a fi in” si ,,a iesi din” familie.

2. Intrarea in lumea adulta (inceputul varstei de 20 de ani, pana spre 27-29)

Sarcini psihice majore: explorarea posibilitatilor lumii adultilor si dezvoltarea primelor
unghiuri de vedere in care se vede pe sine ca adult. Isi manifesta capacitatea de
dezvoltare a relatiilor intime, creeazd Visul de dezvoltare personald, isi gaseste un
mentor.

Evenimente marcante: implicare serioasd in constituirca primelor stadii de cariera,
adaptdri la viata profesionala — angajarea-adaptarea la lumea muncii-schimbarea locului
de munca-reangajari-concedieri-demisii etc., casatorie, decizia de a avea copii, asumarea
de multiple roluri in organizatie si in comunitate

Faza caracteristica: este in principal o fazd de tranzifie — trdieste §i construieste pentru
viitor

3. Tranzitia spre anii 30 (sfarsitul anilor 20 si inceputul anilor 30)
Sarcini psihice majore: reexaminarea structurii vietii si a implicarilor prezente; face
schimbarile dezirabile printr-o implicare mai profunda.



Evenimente marcante: schimbarea ocupatiei sau directiile de evolutie intr-o ocupatie;
intoarcerea la scoald; divort fatd de prima casatorie, recasatorirea.

Faza caracteristica: ,,Ce este intrega viata acum cand fac ceea ce trebuie? Ce ar trebui sa
se afle si sa nu se afle in viata mea?”’

4. Stabilizarea — inceputul anilor 30

Sarcini psihice majore: angajarea intr-0 implicare mai de profunzime; o mai mare
investitie 1n sine, in muncd, in familie si in interesele pe care le valorizeaza; stabileste
orare pentru obiective pe termen lung;

Evenimente marcante: moartea parintilor, urmarirea pe mai departe a muncii, activitagilor
familiei si altor interese pe care le are.

.....

proiectare a obiectivelor de termen lung si pe cum sa si le indeplineasca.

5.Devenirea ca persoana de sine statatoare 35/39-39/42ani

Sarcini psihice majore: devine un membru serios al grupului ocupational, capata
independenta fatd de manager, de critici, de colegi si de mentor; cauta independenta si
afirmare de la societate 1n roluri mai valorizate, doreste responsabilitdfi tot mai multe si
mai serioase;

Evenimente marcante: promovari cruciale, recunoastere, separarea de mentor

Faza caracteristica: asteptarea unor evenimente de confirmare, timpul incepe sa devina
finit s1 ingrijorator.

6.Inceputul anilor 40

Sarcini psihice majore: crearea unei potriviri mai bune intre structura vietii si propria
persoand; dintre rutina din interiorul vietii si elementele care vin sa il provoace;
Evenimente marcante: schimbari in activitate pentru a realiza ceea ce ambitiile vietii
poate n-ar putea oferi; schimbarea carierei; recasatorirea

Faza caracteristica: grija pentru declinul corpului, imbatranire, emergenta spre
caracteristici feminine la barbati si spre caracteristici masculine la femei.

7.Restabilizarea (in jurul anilor 45)

Sarcini psihice majore: se bucura de propriile alegeri si de stilul de viata

Evenimente marcante: devine mentor, impartaseste experienta si abilitatile cu prietenii
mai tineri si asociatii; contribuie la urmatoarele generatii; dezvoltd noi interese sau
hobby-uri;

(Faza caracteristica: - nu este reliefata de autorii acestei stadialitati)

8.Tranzitia spre anii 50 (anii de final 40 pana la jumatatea anilor 50)

Sarcini psihice majore: o noud reexaminare a legaturii dintre structura vietii si sine;
nevoia unei redirectiondri, un intreg nou inceput a ,,ceva”;

Evenimente marcante: crize familiale, diminuarea atributiilor familiale

Faza caracteristica: imperativul schimbarii care sa faca posibila atingerea unor obiective
diferite ,,este probabil tarziu, dar aici sunt lucruri pe care mi-ar face plicere sd le fac in
ultima jumatate a vietii mele”



9.Restabilizarea (sfarsitul anilor 50 si inceputul anilor 60)

Sarcini psihice majore: realizarea obiectivelor importante in perioada de viata ramasa
Evenimente marcante: noi oportunitati referitoare la cariera si interesele pe care persoana
le valorizeaza; definirea realizarii personale

Faza caracteristica: o maturitate a sentimentelor si in ceea ce priveste relatiile cu ceilalti,
un mai mare confort in relationarea cu propria persoana

10. Retrospectiva asupra vietii (anii 60 si dupa aceea)

Sarcini psihice majore: acceptarea faptului ca toate lucrurile care li s-au intamplat in
viatd au o valoare si un inteles; valorizarea propriei persoane si a alegerilor pe care le-a
facut in viata

Evenimente marcante: retragerea, imbatranirea, moartea apropiatilor si, in cele din urma,
a persoanei in cauza

Faza caracteristica: retrospectiva realizarilor, dorinta de a Tmpartasi celorlalti in fiecare
zi bucuria si tristetea; familia este foarte importanta

Cel de-al doilea model ii apartine lui Dreyfus (apud Davies, Ellison, 1999) si distinge
cinci etape: novice, incepator-avansat, competent, specialist si expert. Chiar daca la o
prima vedere este dificil sa concepem ideea ca o competentd are mai multe niveluri, sa ne
gandim la exemplul unui proaspat conducator auto (a luat carnetul de sofer de doua zile).
Este el competent in a conduce o masina? Desigur, Insd exista o diferenta intre aceasta
persoana si una care a condus deja 100.000 de kilometri.

In stadiul de novice, o persoani executd activitatea relativ rigid, folosind faptele si
regulile pe care le-a invatat; perceptia situationala este minima, actiunea novicelui fiind
putin legata de unicitatea conditiilor ce au produs problema cu care se confrunta.

In stadiul de incepdtor-avansat, performanta persoanei este imbunatititd de experienta
mai multor situatii in care a lucrat. Intelegerea fenomenelor incepe si se afle dincolo de
faptele si regulile Invatate, dar perceptia situationald este inca limitata — fiecare conditie
de lucru este tratatd ca avand o importanta egala.

Cel de-al treilea stadiu este reprezentat de asigurarea competentei. Angajatul
apreciaza orizontul si nivelul sarcinilor pe care le primeste, recunoaste mai multe aspecte
si poate selecta si concentra ceea ce este mai important in comparatie cu elementele cu o
importantd mai scazutd; de asemenea, poate discerne obiectivele pe termen lung.
Persoana incepe sa foloseasca in activitate rutine si proceduri standardizate.

Nivelul specialistului reprezinta cel de-al patrulea stadiu. Acum angajatul vede
situatiile cu care se confruntd mai degraba ca pe un sistem, ca pe un intreg decat ca
aspecte izolate; observa, de asemenea, ce este mai important in situatii si poate devia de
la norme si reguli daca acest lucru este necesar.

Ultimul nivel este reprezentat de atingerea calitatii de expert. Angajatul manifestd o
intelegere de profunzime a situatiilor cu care se confrunta si utilizeaza un mod intuitiv in
a face acest lucru. In acest stadiu, persoana posedi si foloseste un larg repertoriu de
planuri si stratageme pentru a rezolva situatiile care se schimba §i poseda o viziune
asupra modalitatilor in care poate rezolva cu succes majoritatea situatiilor de lucru.

Modelul pe care il propunem in continuare este centrat pe cariera didactica. El are o
valoare explicativ-predictiva pentru determinarea celor mai bune modalitdti de motivare a
resurselor umane valoroase pentru munca de la catedra. De multe ori persoanele cu



vocatie pentru o carierd didactici nu sunt sustinute de un proces de atragere si de
motivare la fel de consistente si — de aceea — aleg un alt traseu profesional decat
invatimantul. In acest mod, motivarea pentru cariera didactici se poate gandi pe
intervalul a trei niveluri (Panisoara, 1.0O. 2009): initial, secund si tertiar (modelul creat si
descris mai jos reprezintd o conceptualizare globald a carirei didactice oferind
cercetatorilor, dar si practicantilor, in special prin etapele care definesc fiecare nivel, un
fundament util pentru conceperea unor instrumente de motivare adaptate la nivelul
fiecare institutii de invatamant. Data fiind noutatea conceptiei pe care v-0 propun m-ar
bucura orice feedback pe care l-ati putea oferi pentru optimizarea constructici mele:
adresa de contact: opanisoara@yahoo.com)

1.  Nivelul initial: atragerea spre cariera didactica (studii universitare si reconversie
profesionald)
2. Nivel secund: sustinere in cariera didactica (debutantii — primii ani de predare,
depasirea momentelor de criza in carierd)
3. Nivel tertiar: retentia in cariera didactica (toate cadrele didactice practicante).
Nivelul 1
Instrumente:
Se va alcatui Ghidul candidatului la profesia didactica. Acesta va contine urmatoarele
elemente:
- ce trebuie sa stii despre cariera didactica
- ce inseamna sa fi profesor
- sustinerea prin centre de cariera didactica a atragerii spre o cariera de profesor;
Etape:

Informarea prin elemente pozitive (povestiri, cazuri de viata)

Autorevelarea: retrarirea unor momente placute din viata de elev

Cauterizarea energiilor negative: scoaterea la suprafata a temerilor, a esecurilor
didactice la care a participat ca elev, a non-modelelor

Redefinirea: Identificarea propriului echilibru intre elementele pozitive-negative
identificate

Valorizarea: Identificarea acelor elemente care pot constitui atractori pentru o cariera
de cadru didactic

Nivelul 2

Instrumente:

Centre de sprijin la nivelul fiecarei scoli pentru integrarea debutantilor

Intalniri periodice ale debutantilor din mai multe scoli pentru impartasirea
experientelor

Sprijin managerial activ

Ghidul scolii — acesta va contine ce trebuie s stie debutantul despre scoala in care se
integreaza:


mailto:opanisoara@yahoo.com

- culturd organizationala
- Colegii tai

- elevii tai

- obiectivele scolii

Etape:

Pre-experimentarea — primele contacte, punerea informatiilor aflate teoretic in situatii
concrete de viata

Deceptia — stresul insucceselor, tensiunea Iinceputului, ambiguitdfi, neclaritati,
neintelegeri

Conceptulizarea — reflectia la propria activitate didactica, identificarea riscurilor si
avantajelor, a resurselor si a constrangerilor

Experimentarea — al doilea contact, dupa intelegerea Deceptici si a motivelor
insucceselor, cu valorizarea primelor succese

Valorizarea — Identificarea elementelor care sunt atractori pentru cariera didactica
proprie ,,imi place ceea ce fac”

Permanentizarea/Rutinizarea: identificarca unui nivel satisficator de motivare
intrinseca si menfinerea acestuia

Nivelul 3

Instrumente: Sprijin managerial activ
Identificarea organizationala: (1) cu valorile scolii si(2) cu oamenii (colegii)
Folosirea experientei acumulate in calitate de mentor (dublu sens: ofera experienta si
sprijin unei persoane debutante si primeste o auto-insertie consistenta de revalorizare a
propriei munci)
Realizarea senioratului:

- alcatuieste ghidul debutantului

- este valorizat de catre colegi/elevi prin sarbatorirea succeselor

- este dat drept exemplu

- 11 sunt solicitate sfaturi pentru cariera

Etape:

Reconceptulalizarea: reflectia profunda la adresa motivelor care il determina sa ramana
in profesie

Destabilizarea: rutina si stresul acumulat induc elemente de nemultumire, de indoiala
referitor la cariera aleasa

Valorizarea profundi si autoconvingerea: identificarea acelor elemente fundamentale
care 1l definesc ca profesor si folosirea lor drept un justificativ al deciziei de retentie in
cariera didactica

Acceptarea si identificarea: persoana ajunge sa se vada pe sine doar in campul profesiei
didactice, renunta la regrete si se bucurd de alegerea ficutd. Devine mentor, sursa de
informatii si de motivare pentru cei din jur.



IMPORTANT: fata de primul model, perspectiva noastra nu este decat indirect raportata
la varsta. Cineva poate sa arda etapele si sa ajunga mentor la o varsta de 30-35 de ani!!!

Loiaitate organizationali: oameni devotati meseriei si institutiei

Un aspect important pentru relatia (eficientd) intre cadru didactic si institutia educationala
in care activeaza este capacitatea managementului de a construi instrumente care si
genereze loialitate a cadrului didactic fatd de organizatia din care face parte. Este evident
de asemenea ca procesul de motivare si loialitatea organizationala sunt concepte strans
legate.

Mai intai sa vedem cu ce avem de-a face.

Trecand in revistd mai multe definitii Carol Kinsey Goman (2004) observa ca loialitatea
organizationala se centreaza pe grija si interesul manifesitate fatd de o alta persoana ori o
entitate cuprinzand concepte ca: incredere, devotare si atasament. Evident ca este probabil dificil
sa raspundeti la intrebarea cate dintre cadrele didactice din scoala dumneavoastra manifesta
incredere, devotare si atagsament fata de institutia Tn cauza. Probabil ca trebuie sa introducem
cateva elemente care sa flexibilizeze un pic conceptul. Este evident ca tindem spre dezvoltarea
unei astfel de loialitati organizationale insa putem sa luam n calcul o realitate graduala. In acest

scop, de un real folos ne este observatia lui Alvesson (2000); acesta sesizeaza faptul ca, in
fapt, putem vorbi despre doua tipuri de loialitate organizationala:

2) de nivel mai scazut — o loialitate bazata pe instrumentalitate in care angajatul (in
cazul nostru cadrul didactic) va rdmane loial scolii dumnevoastra atat timp cat
primeste beneficiile pe care considera ca le merita;

3) de nivel ridicat — o loialitate bazata pe sentimentul de identificare a angajatului cu
organizatia. In acest caz, cadrul didactic va poseda un puternic sens al identitatii
ca membru al organizatiei scolare. Cum se poate ajunge la un astfel de deziderat?
Literatura de specialitate ne ofera cateva idei la care aderam:

- organizatia dezvolta un set de valori care vor fi impartasite de catre angajat si cu
care acesta din urma de identifica;

- angajatul dezvoltd un consistent sens al identitafii ca parte a unei echipe unite si
puternice

In ce masura considerati ci majoritatea cadrelor didactice din scoala dumneavoastra
adera la una sau la amandoua considerentele de mai sus? Ce puteti face pentru ca aceasta
adeziune sa fie mai puternica si mai larg impartasita?

Incercati si construiti un set de valori pe care se bazeazd scoala pe care o conduceti.
Este de asemenea util sa nu le scoatefi complet din contextul care le-a generat: valorile
au un impact mai mare asupra persoanei atunci cand nu sunt prezentate in mod abstract,
ci sunt rezultate din experiente si intamplari concrete. Deal si Kennedy (apud Hellriegel,
Slocum, Woodman, 1992), prin cercetarile intreprinse la companii variate, au concluzionat ca o
treime dintre ele au valori clare si identificabile care dau tuturor angajatilor sensul directiei in
care trebuie sa actioneze.Puteti chiar sd treceti aceste valori intr-un afis pe care sd faca parte
integranta din spatiile de intdlnire ale cadrelor didactice (de exemplu cancelaria, dar nu numai)
sau sa le includenti intr-un pliant de integrare pe care sa-l primeasca orice nou profesor angajat
in scoala

Acum sa privim fenomenul loialitatii organizationale prin prisma elementelor scolii ca
institutie.



Salarizarea cadrelor didactice este peste tot in lume (si sunt semne ca lucrurile nu se vor
schimba prea curand) un puternic demotivator al carierei. Chiar si in ipoteza
imbunatatirii acestei perspective in viitor, este foarte posibil ca — prin comparatie cu alte
domenii de dezvoltare profesionald — Invatdmantul sd ramana tot un domeniu putin
atractiv din punct de vedere financiar. latd de ce, loialitatea pragmaticd (de tip
instrumental) nu trebuie considerata un deziderat al managementului scolar.

Dar remuneratia financiard nu este neaparat un motivator (cum am putea crede daca
urmarim dezbaterea publica in care legatura dintre banii pe care ii primeste un profesor
sunt considerafi un predictor al prestatiei/performantei acestuia la catedrd), chiar daca
lipsa (ori insuficienta acesteia) este cu sigurantd un demotivator. Frederik Herzberg a
organizat un studiu interesant in care a cerut unui numar de 203 contabili si ingineri sa
identifice ce aspecte ale unui post ocupat — in prezent sau in trecut — le-au oferit cele mai
mari satisfactii si ce aspecte le-au cauzat cele mai mari insatisfactii. Raspunsurile
subiectilor erau libere si trebuiau sa fie detaliate; autorul a decantat aceste informatii,
obtinand doud mari categorii: factori de mentinere sau ,,igienici” si factori de dezvoltare
(care actioneaza drept motivatori). Teoria lui Herzberg (intitulata ,teoria celor doi
factor1”) include in randul factorilor igienici: salariul, statutul detinut, securitatea
postului, conditiile de lucru, nivelul §i calitatea controlului, politica §i procedurile
companiei $i relatiile interpersonale. Autorul considera cd acesti factori nu conduc la
motivare in sine, ci servesc drept suport pentru a evita aparifia insatisfactiei. La randul
lor, factorii de dezvoltare, care conduc la motivare si satisfactie, sunt: natura muncii in
sine, realizarile, recunoasterea, responsabilitatea, dezvoltarea personala si avansarea.
Managementul institutiei de Invatdmant trebuie deci sa ia in calcul puterea de demotivare
a insuficientei salariale la cadrele didactice din subordine, dar sa observe ca sunt multe
alte aspecte asupra carora are putere in mod direct (care tin de factorii de dezvoltare) si
care constituie fundamentul unei relatii pozitive intre institutie si angajat.
Pe de alta parte, loialitatea bazata pe identificare poate reprezenta — in mod cert — un mod
de dezvoltare a motivarii in mediul educational romanesc.
Primul element: identificarea cadrelor didactice cu valorile organizatiei ridicd deja
anumite semne de intrebare. Cultura manageriala de la noi a formalizat — de cele mai
multe ori — in cadrul institutiilor de invatamant — caracterul functional, aplicativ al acestor
valori. Ei bine, este timpul ca directorul sa puna teoria in practica!
Luéand drept criteriu legatura dintre identificarea cu valorile scolii si implicarea angajatuli
Etzioni (apud Roberts, Hunt, 1991) distinge trei tipuri de implicare:

a) implicarea morala, fiind aceea care se bazeaza pe orientarea pozitiva a angajatului spre

organizatie pe baza acceptarii si internalizarii valorilor si normelor organizationale;

b) implicarea calculatad, este aceea care are la bazd calcularea schimburilor intre angajat si
organizatie, angajatul ,,oferind” implicare la nivelul subiectiv pe care el 1l percepe ca este corect
sa-| ofere;

C) implicarea , alienanta”, reprezintd in fapt o lipsa de implicare si este aceea care apare cand
angajatul nu se identifica cu valorile firmei, ci se afla acolo doar datorita unei situatii temporare.

Reveniti la tabloul general al valorilor din scoala dumneavoastra pe care [-am amintit in
exercitiul anterior.



Incercati acum sa identificati care sunt valorile care ati dori sa fie pregnante, super-
vizibile la nivelul elevilor, parintilor lor, noilor angajati din scoala.

Imaginati apoi un discurs pe o perioada de 5 minute referitor la modul in care i-ati
explica unui coleg (ce nu face parte din colectivul de cadre didactice) cum apar aceste
valori in viata de zi cu zi a organizatiei pe care o conduceti. Verificati cu ceilalfi colegi
din scoala daca aceste valori sunt infelese si acceptate §i daca oamenii adera la ele intr-
un mod profund sau doar se exprima teoretic.

Tinta: - Fiecare cadru didactic sa ofere un exemplu concret prin care respectiva valoare
actioneazd in viata sa profesionala

Studiu de caz: suntefi managerul unei gcoli de elita si una dintre valorile centrale pe care
organizatia dumneavoastra le are este performanta elevilor. Strdangeti la un loc toate
produsele/rezultatele activitatii didactice care reflectd acest lucru si oferiti-le 0
dimensiune vizibila: afisate undeva, realizati ,,dosarul” performantei in care veti adauga
in cadrul unei festivitati distincte orice noua reugita etc.

Referitor la cel de-al doilea mod de a obtine loialitatea organizationala, s-a intamplat de
multe ori sa auzim din partea cadrelor didactice mandre de scoala la care predau sau de
colegii cu care lucreaza ,.toti unul si unul!” Acelasi tip dezvoltare a loialitatii apare si in
clasele de elevi in care fiecare dintre membri este mandru de colectivul din care face
parte si se simte bine doar impreuna cu acestia.

Conceptul fundamental care descrie aceasta situatie este cel de lucru in echipa (team-
building). Oamenii sunt motivati sa lucreze impreuna cu aceia pe care ii apreciaza si cu
care au dezvoltat atasamente afective (pentru a da un exemplu simplu gandifi-va ca de
maine ati lucra in scoald nu cu actualii colegi, ci cu cei mai buni prieteni ai
dumneavoastra)

Lucrul in echipa poate fi parazitat de anumite aspecte care vor diminua forta afectiva si
atingerea performantei in organizatia dumnevoastra. In primul rand avem de-a face cu
efectul Ringelmann sau lenea sociala. Mai precis, daca nu existd o delimitare clard a
rolurilor si responsabilitafilor membrilor in cadrul echipei, unii dintre membrii acesteia
vor lucra intens ... si pentru ceilalti care nu se vor implica la intregul potential (sau chiar
nu se vor implica deloc!). Filosofia implicita a acestora din urma este de tipul ,,din
moment ce sunt altii care pot face treaba, de ce s ma obosesc!”. Acest lucru este cu atat
mai evident atunci cand sarcina in sine nu ii motiveaza iar grupul nu este coeziv. Mai
mult decat atét, lenea sociald instalata pe lungd duratd intr-un colectiv poate sa duca spre
o depreciere $i mai mare a climatului de lucru si a performantei respectivei organizatii:
efectul ,,fraierului”. Conform acestuia chiar daca aveti cativa oameni buni care 1si asuma
efectuarea sarcinii pentru intregul colectiv, la un moment dat acestia vor obosi si se vor
simti ,,luati de fraier” fapt ce are drept consecintd scaderea implicarii lor.

Ce trebuie ficut IN PRIMA ZI



Strategia zero:

Ce faceti cu noul venit in organizatie?
- i explicati valorile scolii si ii prezentati ,,dovezile” fiecareia dintre acestea
- Va asigurati ca foarte repede noul angajat devine o rotitd care functioneaza in
angrenajul complex al scolii si ca este primit ,,cu bratele deschise” de catre restul
colegilor. Acest lucru va face ca respectivul cadru didactic sa fie incantat de locul
sau de munca si sa Incerce mai profund sa corespunda cerintelor necesare pentru a
isi pastra respectiva pozitie
Putem dezvolta motivarea pentru cariera didactica pe mai multe planuri. Swart (2006)
Kennie (2006) nuanteaza:
Capital uman: cunostinte, abilitati, experienta;
Capital social: valori, cultura, relatii;
Capital structural: structura fizica si organizarea muncii;
Capital organizational: procese, politici, proceduri;
Capitalul clientului (elev/parinte in cazul nostru): relatia cu elevul/parintele
Capitalul retelei: cunostinfe si abilitdti de relationare (importanta fiind
relationarea cu celelalte cadre didactice).

mTmoowp

Ca manager al institutiei de invatamant trebuie sa urmariti dezvoltarea tuturor acestor
categorii de resurse motivationale. Sa vedem care sunt principalele linii de actiune:

A. Capitalul uman: cunostinte, abilitdfi, experientd. Trebuie mentionat incd de la
inceput ca debutantul nu vine in institutia noastra ca o foaie nescrisa in care putem
nota ce dorim. El aduce cu sine un bagaj informational propriu, atat referitor la
profesie cat si in legatura cu modul in care a fost perceput rolul sau in trecut (daca
a lucrat la o alta scoala, referitor la modul in care a ,,performat” acolo, daca vine
direct de pe bancile facultatii — vorbim de o experientd indirectd/meditatd prin
intermediul cunostintelor invatate). latd de ce este o greseala sa consideram ca
nou venitul va putea fi formatat asa cum doreste organizatia care l-a primit in
randurile ei.

In urma discutiei cu cadrul didactic nou angajat managerul institutiei de invitimant
trebuie sa completeze o fisa de tipul:

Cunostinte

Abilitati

Experienta

Existente

De dorit in
noua
ipostaza

Existente

De dorit in
noua
ipostaza

Existenta

De dorit in
noua
ipostaza

B. Capitalul social valori, cultura, relatii

Cadrul didactic nou venit in scoala dumneavoastra se integreaza intr-o lume noud, cu
reguli interne, cu valori si cu o culturd organizationald specifice

Cultura organizationalda detine povestiri, mituri, un limbaj specific organizatiei; ele
reprezintd elemente asimilate de cele mai multe ori intr-o perioada mai indelungata de
timp si nu fac obiectul unui program formal. Aceste continuturi ale culturii




organizationale devin bazd pentru un proces informal de socializare care, daca nu
beneficiaza de un minim de control, poate produce, in egald masura, efecte pozitive sau/si
negative.

Desi se afirma ca povestirile care definesc o cultura organizationalda sunt unice,
argumentul hotarator fiind acela ca fiecare organizatie este unica, cercetarile iIn domeniu
(Feldman, 1985) au demonstrat ca existd posibilitatea ca aceste povestiri sa nu fie in asa
masura diferite unele fatd de altele. Anumite teme apar in mod repetat in organizatii
diferite, dobandind, prin aceasta, se pare, un caracter universal.

In conformitate cu Martin (apud Roberts, Hunt, 1991), putem vorbi despre sapte tipuri
de povestiri, exprimate la nivel general, mai presus de varietatea organizatiilor:

a) povestiri despre cum trateaza organizatia persoanele cu status inalt care incalca
normele; acestea descriu diverse intdmplari in care o persoand cu status inalt incalca
normele si este confruntata cu o persoana cu un status mai scazut care incearca sa impuna
forta regulii. In acest caz existd variante de rezolvare intdlnite in practicd: persoana cu
status inalt poate deveni furioasa, se poate conforma regulii, o poate trata incorect pe
persoana cu status inferior sau poate actiona oricum altfel;

b) povestiri despre cat de ,,uman” este seful; de regula isi fac aparitia in organizatii trei
tipuri de povestiri despre sef:

— despre performantele sefilor si modul in care 1si indeplinesc sarcinile;

— despre capacitatea sefilor, mai ales a celor in pozitii ierarhice inalte, sa realizeze
o egalizare a statutului cu ceilal{i membri ai organizatiei;

— despre capacitatea managerilor de a-si abroga temporar statutul si a adopta
calitati ,,umane”;

C) povestiri despre cum se poate avansa in carierd; aceste povestiri descriu potrivirea
dintre anumite abilitd{i si anumite pozitii din organizatii. Cele mai faimoase din aceasta
categorie sunt acelea care infatiseaza situatia in care poti, prin multd munca, sa ajungi din
pozitii joase in pozitiile cele mai inalte;

d) povestiri despre concediere: sunt cele care includ angajati ce se tem pentru pozitiile lor
si angajati ce trebuie sa concedieze pe altii. Sunt oferite totodata motive si justificari
pentru aceste decizii;

e) povestiri despre modul in care compania ajutd pe angajatii care trebuie sa se mute;
direct sau indirect, acestea descriu cat de greu este sa te muti si indicd gradul in care
compania se implicd In cazurile diferifilor angajati care au aceastd problema (cazuri
relativ rare in organizatiile romanesti);



f) povestiri despre cum actioneaza seful ierarhic la greseli: includ numele unor angajati
care fac greseli si persoane superioare ca statut din organizatie care invatd din aceste
greseli. Povestirile se finalizeaza cu una dintre cele doud decizii ale sefului ierarhic: cea
de iertare sau cea de pedepsire a persoanelor care au comis greseala;

g) povestiri despre modul in care organizatia depaseste obstacolele: reprezinta cele mai
comune si mai des intalnite povestiri despre organizatie. De reguld, in acestea sunt
descrise conflicte de la toate nivelurile ierarhice si povestirile se finalizeaza in doua
directii: fie arata ca dificultatile sunt insurmontabile, fie indicd modul in care dificultatea
a fost depasita.

Directorul trebuie sa realizeze si de aceasta datd o balanta intre ceea ce poseda cadrul
didactic si ceea ce organizatia ii solicitd pentru ca integrarea sda fieconsistenta si

rapida:
Cultura A. Din care provine | B. Existente la noul | Strategii pentru a
organizationala angajatul loc de munca aduce AlaB
Valori pe care | A. Din care provine | B. Existente la noul | Strategii pentru a
organizatia le are angajatul loc de munca aduce AlaB

C. Capitalul structural: structura fizica si organizarea muncii

Dumnevoastra, in calitatea de manager pe care o aveti trebuie sa raspundeti acum la
urmatoarea intrebare: este importantd structura si organizarea muncii pentru
motivarea si integrarea cadrului didactic? Desigur! Pentru a lua doar un exemplu, am
vazut scoli In care profesorii se simfeau mult mai bine pentru simplu fapt ca
respectiva conducere luase decizia de a gdsi un spafiu retras si placut (si nu
cancelaria) pentru relaxarea si recreerea de care aveau nevoie cadrele didactice in
pauza sau atunci cand aveau o ,fereastra” — orarul ii obliga sa astepte la scoald intre
doua ore (stiti, perioada aceea insuficient de extinsa pentru ca profesorul sa ia decizia
de a pleca acasa, dar suficient de mare pentru a nu pierde timpul).

Incd un amanunt: cadrele didactice trebuie — ca orice alt angajat — sa impleteasca activ
doud elemente importante: viata personald §i viata profesionald. Cele doua sunt
extrem de importante si este esential sa nu se intersecteze prea mult (decat in situatii
pozitive gen petrecere la scoald 1n care fiecare este invitat sa vina cu familia). O viata
profesionald care prejudiciaza viata personald poate fi vazuta de catre angajat si de
catre familia acestuia ca neplacuta ceea ce va scadea motivatia pentru activitatea la
catedra si loialitatea fata de organizatia pe a care o conduceti. In plus, cadrul didactic
nou venit 1n scoald se afla in situatia de a face fatd unei multitudini de presiuni la care
se ,,conecteaza” cu dificultate; situatia este si mai rea cand avem de-a face cu un
debutant. Iatd de ce directorul trebuie sa raspunda la intrebarea: cat la sutd din viata
personald a noului venit este afectat de atributiile profesionale? In acelasi timp el
trebuie sd aibd grijd ca responsabilitatile acestuia sd creascd treptat, pdstrand
permanent echilibrul viata personald-viata profesionala.

D. Capital organizational: procese, politici, proceduri

E. Capitalul clientului.



Cadrul didactic debutant aduce cu sine o seama intreaga de temeri referitoare la cum
se va desfasura activitatea sa viitoare, dar de temeri asemanatoare au parte si elevii
sdi. Rolul dumneavoastra ca manager al insitutiei de invatamant este de a va implica
activ in relationarea de tip profesor-elevi si profesor-parinti. Opusa unei astfel de
perspective este strategia: ,,L.asa-1 ca se descurca!”, deoarece aceasta din urma il poate
face pe cadrul didactic sa se simta neajutorat, nesprijinit de catre conducere si stresat
in legaturd cu deciziile mai delicate pe care ar trebui sa la ia. Nu intelegem prin
aceasta faptul ca directorul trebuie sa ia locul profesorului incercand sa rezolve el
problemele de relationare dintre acesta si beneficiarii actului instructiv-educativ
(elevi, parinti, comunitate scolard). In schimb managerul institutiei de invatamant
trebuie sa aiba posibilitatea de a-1 incuraja pe cadrul didactic debutant, de a-I
chestiona pe acesta referitor la problemele pe care le intdmpina, iar cadrul didactic
respectiv trebuie sa aiba incredere in a relata faptele problematice.

Ori, de obicei, subordonatii nu au aceasta incredere. Conform “unui studiu cu
2000 subiecti din 8 companii S-a descoperit ca majoritatea subordonatilor considera ca ar
avea probleme daca ar vorbi managerilor. Ei, de asemenea, cred ca cel mai bun mod de a
castiga o promovare este sa fii de acord cu managerul” (Rossen, 1975, p.202).

Un aspect diferit, mai grav de data aceasta este situatia in care subordonatul omite
in mod voit anumite fapte pentru a nu fi acuzat de incompetentd sau de nerealizarea
obiectivelor. Un manager eficient va analiza situatiile de comunicare, va observa
modelele de comunicare cu fiecare subordonat si modul in care ele se repeta astfel incat
aparifia unor eventuale distorsiuni sa nu afecteze negativ rezultatele vizate.

Un alt aspect al dinamicii relatiilor manager — subordonat este determinat de
perceptia subordonatului conform careia managerul este o persoand extrem de
importanta, cu foarte multe probleme de rezolvat, care nu trebuie deranjatd. Aceasta
perceptie conform careia managerul este inabordabil pentru aspecte relativ mici duce la
acumulari de probleme in ceea ce priveste munca subordonatului sau, cel pufin, la
rezolvarea problemelor fara “sprijin” din partea managerului direct. Daca in multe cazuri
nu apar probleme pentru cd subordonatul cunoaste anumite procedee uzitate, in cazul
noilor veniti in organizatie pot aparea probleme mult mai grave: intarzieri, rezolvari de
probleme care nu corespund standardelor organizatiei sau nu corespund procedurilor si
practicilor organizatiei. De aceea un manager modern trebuie sa acorde atentie suficienta
subordonatilor si nu sa adopte o politica pasiva conform careia comunicarea va avea loc
de la sine sau ca subordonatul va veni la el ori de cate ori are probleme.

F. Capitalul retelei: cunostinte si abilitati de relationare

Un rol esential pe care managerul trebuie sa il indeplineasca este acela de a identifica si
mentine un flux comunicational eficient si pozitiv la nivelul comunicarii orizontale.

De multe ori la nivelul comunicarii orizontale (subordonat-subordonat) apar mituri si
zvonuri care pot induce in eroare si pot crea anxietati la noul angajat. Unele elemente
(Kapferer, 1993) sprijind aparitia zvonurilor (si de aceea managementul trebuie sd {ind
cont de toate aceste aspecte):



- zvonul desemneaza, de obicei, un fapt ingrijordtor pentru angajati. Acestia nu au
primit suficiente date prin comunicarea verticala de la management;

- uneori zvonurile se pot baza pe ,,confidentele” pe care directorul le face in discutii
private unora dintre cadrele didactice; afirmarea prin comunicare orizontald a celor
aflate devine o cale pentru a dobandi prestigiu in ochii celorlalti pentru cel in cauza;

- existenta unei ,,marturii” poate oferi legitimitate zvonului. Dacad zvonul are un cat de
mic sambure de adevar, acesta poate fi exploatat implicit pentru a confirma intregul
zvon. Astfel, daca despre un cadru didactic nou venit in scoald apare zvonul ca este
extraordinar de ,,cumsecade” in notare si cineva din fosta scoald poate proba acest
lucru zvonul va fi consolidat (este un profesor cumsecade, mi-a spus X care a fost
elevul lui in fosta scoald);

- zvonurile se nasc, de multe ori, din interpretarca gresita a unui mesaj (din
neintelegeri). Aceasta apare ca urmare a marturiei unei marturii, existand diferente
intre mesajul produs de prima persoand si de modul in care a infeles acest mesaj
persoana care transmite, pe mai departe, marturia.

- informatia transmisa este o stire, in sensul ca are inlauntrul ei anumite aspecte care
sunt sub arealul senzationalului. Nimeni nu va transmite pe mai departe un zvon
despre faptul ca noul cadru didactic este un tip corect. Dar dacad apare informatia ca
acesta batea elevii in scoala de unde s-a transferat, acesta stire merita transmisa.

Directorul trebuie sa cunoasca reteaua de zvonuri si daca nu o poate controla el trebuie
macar sa ofere informatii viabile, consistente prin comunicarea verticald descendenta prin
care sa contracareze acele informatii care ar face o integrare mai dificila pentru noul
angajat. In acelasi timp directorul trebuie s se implice activ nu doar in aplanarea si apoi
rezolvarea diferendelor dintre subordonatii sai, el trebuie sa le insufle acestora o
perspectiva organizationald; astfel, cadrele didactice cu experientd trebuie informate
asupra necesitagii de a-1 sprijini pe noul venit si sa vada in acesta o resursa de dezvoltare a
scolii si nu un rival.

Inainte de toate faceti in asa fel incat subordonatii sa afle cat mai multe dintre
informatiile de mai jos, astfel noul cadru didactc sa se simta mai ,,in largul sau’’:

Elemente care vor fi incluse intr-un program de orientare

e Discursul de bun venit

e Istoricul scolii, scopuri, prioritati, tendinte, functiile organizatiei, probleme
o Traditii, obiceiuri, norme, standarde

o Structura

o Structura decizionala

o Relatiile cu comunitatea, activitatii, asteptari

e Salarizarea, modul de primire al banilor, deduceri — generale si specifice

o Timpul de lucru §i orele lucrate suplimentar

o Masuri de securitate

e Cerinte privind controlul medical periodic




o Supervizare , evaluari ale performangelor
o Organizatii ale angajatilor §i optiuni
o Modalitati de adresare a plangerilor
e Comunicare — comunicare ascendentd si descendentd, sistemul de sugestii, modalitati de
transmitere a informatiilor prin afisare pe panoul organizatiei, prezentarea ideilor
inovative
o Explicatii detaliate ale postului, bazate pe fisa de post si rezultatele asteptate
e Explicarea importantei postului si a modului in care postul respectiv este unit de alte
posturi din organizatie
o Discutii asupra unor arii problematice §i a a modului in care pot fi ele evitate
o Standarde de performanta si formulele de evaluare
e Reguli specifice postului / departamentului
e Reguli privind prevenirea accidentelor
e Raportarea accidentelor
e Securitate, furturi, costuri
o Standarde de curatenie
o Relatiile cu publicul

e Prezentarea cdtre colegii de departament

Strategia 1: Eliminarea unei gandiri catrastofice/neajutorarii dobandite cauzatd de
esecurile debutantului. In literatura de specialitate se observd ci unii oameni nu sunt
motivati sd se ajute singuri desi ar putea s o faca foarte simplu. Aceasta afirmatie pare la
o primd vedere socanta si chiar improbabild. Sa ne gandim insa la exemplele concrete pe
care fiecare dintre noi le intdlnim 1n jurul nostru in viata de zi cu zi. Fenomenul, intitulat
neajutoare dobandita, a fost pus in evidentd la inceput de catre Seligman. Hiroto (apud
Smith si Mackie, 2007) a efectuat la rdndul sau un experiment edificator: cercetatorul a
expus subiectii la un zgomot de explozie de care nu puteau scapa in nici un fel. Ulterior
subiectii nu au mai fost in stare sd se protejeze de neplacerea zgomotului nici atunci cand
ei puteau foarte usor sa il opreasca.

Exemplu: Debutantul are probleme cu un elev iar gandirea catastrofica actioneaza in
genul: sunt un profesor slab, o sa 1si batd joc de mine, am sa fiu nevoit s imi caut alta
meserie etc.

Strategia 2: Realizati singur un eseu de 1 pagind intitulat: o zi din viata unui cadru
didactic din unitatea dumneavoastrd de invatdmant. Cereti la cativa dintre colegii



dumnevoastrd sa faca acelasi lucru. Gasiti asemanarile si deosebirile de viziune si apoi
cuantificati informatia Incercand sa creionati un set de reguli care ar trebui sa guverneze o
zi in institutia dumneavoastrda de invatamant. Oferiti acest pachet de ,legi de
supravietuire” fiecarui nou angajat in prima zi in care va intalniti.

Strategia 3: Incercati sd vi aduceti aminte de prima zi in care ati venit in calitate de
cadru didactic intr-o scoald. Puneti pe hartie toate anxietatile si toate starile de stres pe
care le-ati resimtit in acel moment. Apoi oferiti raspunsuri la acestea, cum ar fi trebuit (si
ati fi asteptat ca proaspat angajat) sd ractioneze managerul, colegii, sistemul ca atare.
Construiti din toate acestea un set de principii de actiune pentru dumnevoastra si pentru
personalul didactic din scoald in momentul venirii unui nou cadru didactic in respectiva
institutie de invatamant-

Strategia 4: Realizati un pliant pentru angajat cu cele necesare de stiut pentru a se
integra in scoala pe care o conduceti: cine raspunde de cine, la cine trebuie sa apeleze
daca i se intampla cutare lucru etc, o scurta descriere a fiecarui coleg cadru didactic etc.

Ce trebuie ficut IN PRIMA SAPTAMANA

Strategia 1: Dupa prima saptamana managerul ii va cere angajatului si noteze o suma de
asteptari pe care aceasta le are de la viata sa profesionald actuala. Astfel, atat directorul
va stii foarte bine care sunt expectantele tanarului cadru didactic, dar si acesta din urma
va stii ca este ascultat si inteles ceea ce va creste relatia de incredere intre cei doi.

Strategia 2: Intr-o altid cercetare realizati de noi (Panisoari, Panisoard 2005), am
identificat, in ordine, urmatoarele motive (de la cel mai important catre cel mai putin
important) privind alegerea unui loc de munca; cunoscandu-le puteti stimula pe tinerii
angajati n directia contactului cu motivele mai des intalnite:

Punctaje
Motivele alegerii unui loc de munca obtinute
1 Dezvoltare profesionalad 770 optiuni
2 Perspectiva ulterioara oferita de post 705
3 Salariu 698
4 Instruirea oferita 590
5 Facilitati oferite pentru desfasurarea muncii 587
6 Caracteristici interesante ale postului 580




7 Renumele organizatiei 549

Se observa cu usurintd importanta pe care Dezvoltarea profesionald o are in ochii noului
venit in organizatie. Totusi, de multe ori aceste aspecte nu sunt deloc subliniate in debutul
activitatii acestuia in scoala respectivd. Managerul trebuie sa aiba incd de la inceput o
discutie privind managementului carierei cadrului didactic respectiv pentru ca acesta sa
se simta incurajat sa continue, sd se simta sprijinit si sa aiba incredere in optiunea sa de a
incepe/continua o cariera didactica de succes. Pentru a avea o perspectiva si mai clara
puteti utiliza grila urmatoare:

Ce te motiveaza mai mult in activitatea de cadru didactic?

Statutul

Salariul

Dorinta de a fi important

Dorinta de a avea prieteni la locul de munca, de a lucra alaturi de ei

Nevoia de putere (in a conduce diferite proiecte, activitati)

Timpul liber

Autonomia

Nevoia de a-si face bine meseria (nevoia de realizare)

Dorinta de dezvoltare si perfectionare

Siguranta postului

Natura muncii in sine

Nevoia de stima

Sustinerea si ajutorarea elevilor-celor din jur

Motive de (auto)aparare (psihologica)

o

0O O OO0 OO0 OO 0O O OO O0oOOo

Strategia 3: Cadrul didactic nou venit in scoald poate resimti un stres puternic in relatia
cu managerul sau. El nu stie la ce sa se astepte de la acesta din urma iar acest sentiment
de IMPREDICTIBILITATE poate fi extrem de tensionant. Iata de ce directorul trebuie sa
dovedeasca o comunicare de substanta cu cadrul didactic, trebuie sa 1i explice rolul sau,
tipul de evaluare la care va fi acest supus si sa-i linisteasca anxietatea nejustificata.
Comunicarea descendentd este de dorit sa fie cat mai extinsa, ea fiind practic un ajutor
pentru o buna realizare a sarcinilor: mai mult decat atat, comunicarea descendenta trebuie
directioantd in asa fel incat sd incurajeze inifiativa de comunicare din partea nou
venitului, comunicarea ascendenta.

O strategie bund pentru a optimiza incd de la Inceput acest proces este Fisa directorului;
intitulatd DIRECTORUL IDEAL — cum ai vrea sa fie un director pentru tine, aceasta {i
este aplicata cadrului didactic. Directorul are astfel acces la asteptarile cadrului didactic si
poate sd vina In intmpinarea acestora atunci cand considera ca acest lucru este posibil §i
pozitiv pentru institutie sau sa explice cadrului didactic dacd anumite asteptari pe care
acesta le are in ceea ce-1 priveste sunt nerezonabile. In orice caz, in urma unei astfel de
actiuni creste nivelul de incredere manager-subordoant si are loc o negociere directd a
rolurilor.



Strategia 4: Directorul va retine cateva lucruri ce fac parte din viata personald a fiecaruia
dintre oamenii sai! Din cand in cand el va formula intrebari pe aceste subiecte importante
pentru angajati. Puteti alcatui chiar un jurnal pentru asta (pentru a nu confunda datele
stranse ceea ce ar fi cu adevarat regretabil). Apoi adresati intrebdrile cu atentie si la
timpul potrivit: Ce mai face fiul tau? Soacra ta s-a facut bine? etc. Acest element —
intitulat personalizarea relatiei va face oamenii sd se simtd mai importan{i pentru
institutie si in ochii managementului. Evident cd acest exercitiu — care trebuie sa fie o
practica de zi cu zi — se aplica si in cazul noului venit in organizatia scolara. Aveti din
prima saptamana o discutie relaxata cu el/ea si despre el/ea. Aflati cat mai multe date care
va pot oferi o imagine completd si coerentd. Apoi, la cateva zile distanta folositi cele
istorisite pentru a-1 face sa se simta bine si important.

Ce trebuie ficut IN PRIMA LUNA

Strategia 1: Cereti proaspatului angajat sa va ofere — in scris — un feedback de o pagina
asupra problemelor (dar si a elementelor pozitive) pe care le-a identificat pand acum in
activitatea sa zilnica la scoald. Aveti grija, oamenii se tem sa spuna lucruri negative daca
nu au suficienta incredere in buna dumneavoastra credinta (le este teama ca sesizarea lor
ar putea implica repercursiuni asupra proprie persoane). De aceea putefi creea un
formular tip in care sa fie notate urmatoarele:

- trei lucruri pozitive:

- trei lucruri negative:

- alte comentarii:
specificand foarte clar obligativitatea completarii toturor rubricilor. Dupa ce veti primi
acest feedback scris trebuie sa discutati cu cadrul didactic in cauza si sa incercati
impreuna sa rezolvati dificultatile pe care acesta le-a remarcat. Punctele tari (lucrurile
pozitive) le puteti nota in pliantul angajatului (vezi strategia 3 de la cap. 1. Ce trebuie
facut in prima zi) cu mengiunea ca trebuie sa va asigurati periodic ca aspectele respective
raman constant pozitive.

Strategia 2: Realizati un ghid al primei luni de la angajare. Pentru aceasta fiecare dintre
cadrele didactice pe care le aveti in scoala trebuie sd noteze cateva idei din propria
confruntare cu realitatea scolii dumnevoastra si aceste experiente/studii de caz vor fi
grupate intr-un ghid de integrare pe care noii angajati vor fi in masura sa le afle. Prin
aceasta vom declansa un efect autopersuasiv (efectul de similaritate); acesta specifica
faptul conform caruia dacd noul venit In organizatia scolard va observa ca si altii au
intampinat probleme similare cu ale lui, repsectivul cadru didactic se va simti mai linistit
in actiunile sale viitoare §i va investi cu incredere crescuta noii colegi.

Se pune totusi intrebarea de ce nu aplicdm aceastd strategie la inceputul perioadei de
integrare, de ce doar dupd ce o luna de zile s-a scurs de la angajare. Motivatia este
simpld: acest excelent ghid ar putea avea ori un efect stresor (daca cadrul didactic
proaspat angajat ar observa problemele cu care altii s-au confruntat prea devreme —
inainte ca el Insusi sa aiba astfel de feedback din experienta personald — ar putea sa
priveascd cu teama crescutd — probabil nejustificatd — activitatea didacticd cotidiand) ori
un efect de contagiune (asteptandu-se la probleme similare cu cele identificate in ghid
cadrul didactic ar putea provoca — inconstient — evenimente similare).



Strategia 3: Directorul va organiza o intalnire informalad (in prima lund) de celebrare si
de cunoastere (in fapt o mica petrecere in care noul angajat va veni si va spune cate ceva
despre propria persoana — urmand ca toate celelalte cadre didactice sa actioneze similar)

Exemple de exercitii de intercunoastere:

- cereti tuturor colegilor sd aduca cu ei reviste (mai multe, cu multe poze).
Activitatea presupune decuparea pe loc a unor imagini si alcatuirea pe o foaie A4
a unui microposter care sa reprezinte fiecare persoana in parte. Apoi directorul le
va arata intregului grup fiecare cadru didactic fiind solicitat sd interpreteze ce fel
de persoana este aceea care a realizat respectivul poster si cine dintre cei prezenti
poate fi. Dupa ce toate microposterele au fost astfel analizate fiecare persoana va
alege o singura imagine din microposterul propriu care constituie contributia sa la
un poster mare care reprezintd colectivul intregii scoli. Posterul mare va fi apoi
afisat timp de o saptdmana in cancelarie pentru ca atmosfera placutd din
momentul alcatuirii lui sa persiste pentru o perioadd mai mare de timp.

- cadrele didactice pot sta pe doua randuri (fata in fatd) si trebuie sa spuna fiecare
un un singur atribut care-l caracterizeaza ca persona (de exemplu — harnic,
perseverent, stresat etc.). Cele doud randuri se vor migca in sensul ca fiecare
persoand sa auda ceea ce au spus toti ceilalti. La final se vor numi fiecare profesor
si toate celelalte cadre didactice vor trebui sa isi aminteasca ce cuvant il
caracteriza pe cel numit.

- intrucat a trecut deja ceva timp de cand noul profesor activeaza in scoala puteti
folosi o varianta modificatd a metodei Cercul complimentelor — puteti pune un
scaun in fata colectivului de cadre didactice si fiecare profesor se va aseza si
ceilalti vor spune cate un lucru bun despre activitatea respectivului cadru didactic
din luna 1n curs.

Cum incheiem programul de integrare

Strategia 1: Identificarea cu organizatia scolara in care cadrul didactic activeaza se poate
realiza prin constructia unui grafic al realizarilor pornind de la momentele trecute si
ajungand la evolutia prezentd (sau chiar anticiparea achizitiilor viitoare). Pentru acest
lucru, in calitate de director trebuie sa chestionati toate cadrele didactice (inclusiv pe noii
venifi In organizatii) asupra a ceea ce trebuie sa iIsi propund scoala spre a inainta In
directia obiectivelor vizate. Graficul va fi afisat pe holul de intrare in scoald pentru a fi
primul lucru cu care va da ochii oricine intra in institutia respectiva.

Strategia 2: La finalul perioadei de integrare puteti organiza o mica sarbatorire a unui
eveniment scolar reusit la care respectivul a participat (spre exemplu un proiect) si
organizati sarbdtorirea ,,succeselor” impreuna cu familiile cadrelor didactice. Este un
moment bun pentru a celebra adevarata intrare in randul membrilor organizatiei scolare



pe care o reprezentati si oferiti diploma ,,colegul nostru” persoanei care a finalizat stagiul
de motivare.

Strategia 3: Permanentizarea procesului de motivare pentru carierd. Prin programul
descris mai sus am urmadrit s oferim o directie si un impuls procesului de motivare si
integrare organizationald. Acestea sunt departe de a fi procese izolate, ele trebuie
sustinute permanent printr-un program coerent de crestere si dezvoltare personald si
profesionala. In acest sens un program de mentorat ajuti foarte mult la integrarea rapid a
noilor cadre didactice, intr-o maniera necostisitoare; proiectarea programului de mentorat
poate cuprinde etapele urmatoare:

- stabilirea directorului de program, persoana care va coordina intreg procesul si, totodatd va

monitoriza buna desfasurare a programului este extrem de importanta;

- selectia mentorilor, proces la care se va tine cont de cateva elemente privind calitatile
mentorilor Houde analizeazd rolurile mentorului fata ,,discipolii” sdi, reliefind, totodata, si
functiile acestuia (apud Hetu, Lavoie, Baillauques, 1999):

e functii sociale

— integreaza angajatul debutant in mediu, 1l prezinta celorlalti

- 1l ghideaza in legatura cu normele, valorile, tabuurile din cultura organizationala

- familiarizeaza debutantul cu stilul de lucru sau cu problemele celorlal{i membri ai
personalului

- favorizeaza avansarea sa In mediul organizational

o functii legate de practica profesionala

- sustinerea profesionald a debutantului la nivel informational

- antrenarea protejatului pentru a-si forma deprinderi practice legate de munca

— este un model pentru debutant

— propune situatii provocatoare si 1i furnizeaza ocazii sa 1si exerseze abilitatile

- consiliaza in functie de diferite probleme

- acorda feedback direct, util, constructiv

e functii personale

- sustinerea moralului debutantului

— securizarea (sprijinirea) debutantului

Aceste functii sunt sintetizabile in cateva calitdti ale persoanei care indeplineste functia de
mentor:

e este constient de responsabilitatile sale;

e Incurajeaza protejatul sd se dezvolte la maxima lui capacitate;

e cste un bun ascultétor, activ, referitor la ceea ce 1i impartaseste protejatul;



e 1i permite protejatului sé ia propriile decizii si sa faca propriile greseli;

e fincurajeaza initiativa protejatului;

e 1si pastreaza obiectivitatea;

e nu intervine in deciziile luate de managerul direct al protejatului (in cazul in care nu ocupa

el aceasta functie) si protejat;

e acorda feedback adecvat;

e dezvoltd constant o atitudine pozitivd, optimistd in raport cu progresele prezente sau

viitoare ale protejatului;

e da dovada de calm in situatiile de criza;

e pune in centrul atentiei pe protejat si nevoile acestuia, §i nu propria persoana;

e nu intrd in competitie cu performantele protejatului, dovedind o stima de sine ridicata etc.

- selectia protejatilor — se va stabili dacd programul se va adresa doar noilor veniti, in scopul

integrarii sau vor fi integrati in program si alte categorii de angajati, in functie de aceste aspecte

se vor stabili 2 programe (1. Integrare, 2. dezvoltare) sau unul singur, unitar

- realizarea unor programe de instruire a mentorilor §i protejatilor, astfel incat sa se cunoasca
rolurile ce vor fi asumate;

- concretizarea perechilor mentori — protejati, realizarea primelor intilniri in care se stabilesc

asteptarile specifice, negocierea unui program de intalniri pentru parcurgerea programului.

In sfarsit, pentru a putea verifica nivelul de reusiti a procesului de integrare a noului

cadru didactic 1n scoala dumneavoastra puteti folosi a adaptare a grilei urmatoare:

Grila de verificare a integrarii organizationale

(G. Panisoara, 2006)

Greseli majore in

rezolvarea sarcinilor

12345678910

Rezolvarea corectd a

sarcinilor

Nu intelege obiectivele
organizatiei corelate cu

cele ale postului sau

12345678910

intelege obiectivele
organizatiei corelate cu

cele ale postului sau




Nu accepta procedurile si

principiile organizationale

12345678910

Accepta procedurile si

principiile organizationale

Nu cunoaste regulamentul

de ordine interioara

12345678910

Cunoaste regulamentul de
ordine interioara si altele

existente

Nu este autonom in
alegerea metodelor de

lucru

12345678910

Dovedeste independenta in
alegerea metodelor de

lucru

Nu poate lua decizii singur
(legate de responsabilitatile

din fisa postului)

12345678910

Decide independent (strict

legat de fisa postului )

Nu are initiative

12345678910

Avre initiative

Nu cunoaste standardele de

performanta din organizatie

12345678910

Cunoaste standardele de
performanta existente la

nivel organizational

Dovedeste greutati in
asimilarea culturii

organizationale

12345678910

Incepe sa asimileze cultura

organizatiei

Nu se comporta conform

valorilor organizationale

12345678910

Se comporta conform

valorilor organizatiei

Nu s-a acomodat cu ritmul
de lucru din departament si

organizatie

12345678910

S-a acomodat cu ritmul de
lucru in departament si

organizatie

Nu are curaj sa initieze
discutii cu managerul

direct

12345678910

Initiaza comunicarea cu
managerul direct (inclusiv

despre nevoi si probleme)

Manifesta o lipsa de
adaptare la stilul

managerului direct

12345678910

Se adapteaza bine la stilul

managerului direct

Are nevoie sporitd de
feedback si sprijin

organizational

12345678910

Manifesta o nevoie redusa
de feedback si sprijin

organizational




Manifesta tensionare si Nu apar probleme in

stres in asumarea rolului 12345678910 asumarea rolului (este

(nu s-a adaptat) adaptat)

Relationarea cu colegii este Dovedeste o relationare

incordata 12345678910 buna (amicitie) cu colegii
de departament

Insatisfactii majore in Manifesta satisfactie in

abordarea 12345678910 abordarea muncii

responsabilitatilor postului

Manifesta o incapacitate de Autoevaluarea propriei
a se autoevalua corect 1n 12345678910 activitati este corecta
raport cu viata

organizationalad

11.2. Ghid de motivare pentru cadrele didactice

Este evident ca activitatea care vine dinspre manager este departe de se dovedi suficienta
dacd nu este dublata de dorinta sincerd si profundd a cadrului didactic de a se
autodezvolta si automotiva in legatura directd cu profesia didactica.

Iata de ce completam acest ghid pentru manager cu un set de exercitii pentru personalul
didactic practicant. Ele se constituie parte integrantd a ghidului managerului pentru ca —
desi se adreseaza numai cadrului didactic insusi — managerul este factorul hotarator nu
pentru declansarea actiunii de motivare, ci pentru sustinerea si monitorizarea permanenta
a acesteia.

In discutia cu cadrul didactic care incepe sa se integreze in institutia scolara managerul
trebuie sa-i ofere informatiile necesare, poate sa stabileasca etape si timpul corect la care
solicitd profesorului sd efectueze exercitiile, il poate ajuta in demersul de dezvoltare si
auto-actualizare.

Argumentul de mai sus este consistent cu ideea conform careia motivarea cadrului
didactic este mai mult decat un demers separat, ea este o relatie in care sunt implicati mai
multi factori i In care actorii principali sunt cadrul didactic insusi si conducerea
respectivei institutii de invatdmant.

Exercitiul 1

Evaluati-va motiviatia de a fi cadru didactic pe o scald de la 1 la 10 (unde 1 este cel mai
mic nivel de motivatie si 10 este nivelul maxim). Unde va aflati in acest moment? Nu



incercati sa va justificati alegerea. Optati pentru prima variantd care va vine in minte.
Aceasta optiuni intuitiva reprezintd punctul dumneavoastra de START.

Motivatia pentru cariera didactica

1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10

Exercitiul 2
Ce te motiveaza?
Etapa inifiala

Ganditi-va la tipologia motivatiei descrisa mai sus. Analizati propria motivatie pentru
cariera didactica. Carui tip de motivatie se subsumeaza?

Tipuri de motive Rang (1 rang minim, ... rang | Justificare
maxim)

Motivatia de putere

Motivatia de realizare

Motivatia de afectivitate

Motivatia de aprobare

Motivatia de curiozitate

Incercati acum sa descrieti printr-o frazi care si descrie o experientd personald alegerea
pe care ati facut-o (ex. Ma simt bine cand am putere — in calitate de cadru didactic —
pentru ca elevii asculta de mine si nu ma contrazic).

Realizati o astfel de descriere pentru fiecare motiv de mai sus, indiferent daca rangu pe
care-1 ocupa este unul scazut sau ridicat.

Faza finala

Acum adunati elementele disparate de mai sus intr-un profil de motivare. Incepeti cu cele
care poseda rangul cel mai ridicat si finalizati cu cele cu rangul cel mai scazut.

Sunt motivat cind:

Sunt puternic si ceilalti
ma asculta

Realizati cele doua etape ale exercitiului in fiecare lund pe parcursul a trei luni, evaluand-
va apoi motivatia pe o scald de la 1 la 10 (unu nivelul minim, 10 nivelul maxim).



Inregistrati diferentele (daca apar) de la o luni la alta. Reluati exercitiul apoi la fiecare
trei luni si remarcati modul in care se schimba profilul dumnevoastra de motivare.

Exercitiul 3

Ganditi-va ca profesia didacticd nu mai existd! De maine nu va mai fi nici un profesor
niciunde in lume. Trebuie si va alegeti o altd carierd. Incercati si patrundeti adanc in
interiorul propriei persoane, sa va reamintifi pasiunile si dorintele la care ati renuntat
undeva pe parcursul vietii. Alegeti trei alte profesii pe care le-ati fi putut practica. Faceti
abstractie de faptul ca nu posedati o specializare in acest sens (spre exemplu, dacd vi se
pare atractiva o cariera de inginer constructor insd nu aveti nici un fel de studii de
specialitate, acest lucru nu trebuie sa se constituie intr-un impediment pentru a alege
aceasta cariera printre cele tret).

Acum identificati cate doua motive pentru care aceste trei cariere ar fi fost atractive
pentru dumneavoastra.

Exemplu:

As vrea sa fiu medic pentru ca mi-ar placea sa pot salva oameni;

As vrea sa fiu astronom pentru ca imi place sa descopar lucruri noi etc.

In acest moment ati identificat motive pentru care ati face alegeri. Aceste motive sunt
suficient de puternice sa va faca sa alegeti uneori o meserie la care nu ati avea — de altfel
— nici un fel de sansa sa o urmati imediat. Si totusi...

Puneti toate cele sase motive in profilul dumneavoastra de motivare. Incercati acum si
faceti acele lucruri in profesia pe care o practicati acum — cea de cadru didactic. S& ludm
exemplele descrise mai sus. Puteti salva oameni si ca profesor: destinele elevilor cu care
lucrati sunt influentate puternic de modul in care dumneavoastra reusiti s8 comunicati cu
ei. Puteti descoperi lucruri noi permanent dacd incercati sa identificati cele mai bune
moduri de a face elevii sa fie atrasi spre materia pe care o predati...

Nu va descurajati dacd lucrurile nu par sa se potriveasca intotdeauna. Uneori motivele
pentru care ati ales o profesie par a fi complet nepotrivite in relatie cu profesia didactica.
Daca insistati veti gasi la un moment dat ca tocmai aceste motive pot genera cei mai buni
atractori pentru profesia didactica!

Exercitiul 4

Uneori rutina, stresul, oboseald — care insotesc orice profesie sunt responsabile si in
profesia didactica de procesul de demotivare a profesorului. Cum putem combate acest
proces a carei aparitie este fireascd, dar care poate provoca probleme de ineficienta atat la
nivelul relatiei profesor-elev, cat si la nivelul cadrului didactic insusi. Cu alte cuvinte
profesorul va incepe sa isi facd munca mai slab calitativ, dar si va fi mai nefericit si mai
stresat de propria conditie.

Unul dintre exercitiile pe care putem sd le utilizam pentru a combate o astfel de
depreciere a calitatii actului instructiv-educativ este acela de reactualizare a conceptiei
motivationale initiale. Atunci cand dumneavoastra ati hotarat ca viata dumneavoastra
profesionala trebuie sa se desfagoare in acest cadru, ati avut desigur motive care au facut
ca alegerea in cauzi si aiba succes. Incercati si va reamintiti aceastd motivare (incercand



sa reactualizati si starea interioara pe care v-o producea la acel moment) si sd o aduceti in
situatia prezentd. Spre exemplu, pdrintii care se afla in conflict cu proprii copii se pot
dovedi mai moderati in momentul in care privesc poze sau filme cu familia proprie atunci
cand copiii lor erau mici. Fericirea de atunci transmutatd in momentul prezent ii poate
ajuta sa gaseasca acele resurse interioare pentru a accepta mult mai usor actuala stare de
lucruri si sa identifice acea modalitate de a depasi situatia. Similar, acest exercitiu poate fi
folositor in orice moment in care situatia prezenta este o deteriorare a situatiei trecute.
Suplimentar: Incercati un exercitiu de imaginatie: dacd acum ati fi un proaspit absolvent
(in cazul in care aveti mai multa experientd la catedrd) ati mai alege o cariera didactica?
Daca raspunsul este DA, atunci cu sigurantd motivarea dumneavoastra pentru cariera
didactica exista insa trebuie reimprospatata.

Exercitiul 5

Ce 1mi trebuie sa fiu mai motivat.

Desigur ca unele lucruri sunt evidente si s-ar putea obiecta ca stifi foarte bine lucrurile
necesare ca si fiti mai motivati. In general asa este insd acest lucru se petrece doar la
nivelul general al motivelor fundamentale. Insi profilul dumneavoastra de motivare este
departe de a fi compus doar din doua trei aspecte. Vorbim mai degraba de o retea
complexa de elemente; cele principale sunt mai greu de rezolvat pentru ca situarea lor in
zona constienta demonstreaza faptul ca desi stiati ce va demotiveaza nu ati avut pana in
acest moment ocazia de a trece peste aceasta stare de lucruri.

In schimb, motivele mai putin evidente, necostientizate ca atare au mai multe sanse de a
fi rezolvate. Ganditi-va la urmatoarea analogie: cazul adunarii generale a actionarilor la o
firma. Vreti sd convingeti adunarea de un lucru, dar avefi putine sanse sa o faceti la
nivelul actionarilor principali. Totusi, actionarii ,,marunti”’, cu putere putind fiecare luat
individual pot inclina balanta votului pentru propunerea dumneavoastra daca sunt
convinsi in totalitate. Tot asa, chiar daca motivatorii principali nu pot fi rezolvati exista
sansa sd va susfineti motivatia prin soluionarea unei liste mai cuprinzatoare de atractori
pentru cariera didactica.

10 lucruri care ma motiveaza sa fiu profesor:

Pasul al doilea este sd alegeti dintre acestea zece primele trei pe care le puteti schimba
dumnevoastra (sta in puterea dumneavoastra sa aduceti o schimbare):

\ 3 lucruri care ma motiveaza sia fiu profesor si sti in puterea mea si le rezolv




1

2

3

In sfarsit, alegeti dintre cele trei unul singur pe care il puteti schimba astazi! Descrieti pe
scurt cum o sa faceti acest lucru si apucati-va de treaba.

Nu uitati, este esential ca actiunea dumneavoastra sa inceapa chiar in acest moment. Nu
amanati acest demers pentru ca pe masura ce timpul trece scad si sansele de a incerca sa
faceti ceva cu cariera dumneavoastra.

Exercitiul 6

Alcatuiti un jurnal cu toate experientele pozitive din viata de profesor. Nu omitefi sa
scrieti aici nimic, nu considerati o intamplare ca fiind prea mica pentru a fi notata. De
multe ori avem parte de experiente pozitive pe care le uitam pe cand cele negative (care
pot fi extrem de demotivatoare) au mult mai mari sanse sa se pastreze in memoria
noastra.

Incercati s scrieti acest jurnal ca si cum ati concepe o carte: explicati pe larg, incercati sa
descrieti sentimentele pe care le-ati incercat cu aceasta ocazie etc.

Apoi, din cand in cand recitifi. Reactualizarea tuturor acestor experiente si retrdirea
acestor sentimente va va oferi ocazia sd va ,incarcati bateriile” pentru ca merge mai
departe si pentru a aprecia ceea ce facefi chiar si In momentele mai dificile din cariera
dumneavoastra de profesor.

Exercitiul 7
Bazandu-va pe experienta dumneavoastra de cadru didactic (dar si pe aceea de beneficiar

al activitatii instructiv-educative — elev/student) incercati sa alcatuiti un decalog al
profesorului eficient si al profesoruli ineficient.

Cele 10 legi ale unui profesor de succes

OO INO|O1D|WIN -

[EEN
o

Cele 10 caracteristici ale unui profesor ineficient




OO |INO OB WIN| -

[EEN
o

Incercati sa completati rubricile fara si va ganditi la dumnevoastra ca profesor. Cand veti
termina de completat afisati-le undeva in biroul/camera dumnevoastra si actializati-le
permanent. Cand vi se pare ca ati gasit o lege ori co caracteristicd noua introduceti-o (dar
eliminati o alta care pare mai putin importantd). Dupa ce considerati ca ati gasit o
formulare consistenta si corectd pentru ambele tabele introduceti intre ele un indicator
care va priveste pe dumnevoastra in calitatea pe care o aveti de cadru didactic. Remarcati
cate dintre ele va definesc ca si profesor. Incercati si eliminati elementele din spatiul
caracteristicilor profesorului ineficient si sa le consolidati pe cele ale profesorului de
succes. Cu cat aceasta reprezentare graficd a evolutiei dumnevoastra profesionale va
sublinia aspectele pozitive cu atat increderea in fortele proprii va creste si motivarea
dumneavoastra, fata de o cariera pe care o indepliniti cu succes, va creste.

Exercitiul 8

De multe ori cadrele didactice pot incerca sentimente de stres si de inadecvare in
momentul in care simt ca ,,nu este locul lor” la scoala in care activeaza. In aceasti situatie
avem de-a face cu un exemplu de lipsa a integrarii si a intelegerii a culturii
organizationale in care nou venitul tocmai a intrat. Preluand ideile lui Jardel si cele ale lui
Monjaret (apud Labregere 2007) este util sa alcatuiti o listd a diferitelor ritualuri
organizationale, a regulilor tacite pe care le respectati si pe cele pe care nu le respectati
(din necunoastere sau cu care va aflati in cotradictie). Acum discutati aceasta lista cu un
coleg in care aveti Incredere si observati dacd acesta are aceeasi perceptie cu a
dumneavoastra sau exista diferente.

Cateva ritualuri necesare pentru a evidentia potrivirea dumneavostra cu scoala sunt: e
recunoastere — tinutd vestimentara, limbaj utilizat, modalitdti de interpelare (se recurge
sau nu la tutuire), embleme ale puterii si clasamentelor ierarhice etc; de braconaj —
prezente cand activitatea devine prea intensa sau de prea mare importantd — pauzele de
cafea, navigarea pe Internet; festive (care prin repetare devin elemente ale culturii
organizatiei) — calendaristice (spre exemplu nivelul de sdrbétorire a bradului de Craciun
in scoald), ocazionale (cum ar fi cadourile §i petrecerile ,,surprizd” la onomasticile
colegilor) etc.

Dupa ce ati pus pe hartie toate aceste aspecte ale vietii organizationale si le-ati comparat
cu perspectiva unui coleg observati nivelul lor de importanta in ochii dumneavoastra si in
ochii celorlalti si incercati, pe viitor, sd va integrati cat mai bine in aceste ritualuri.



Exercitiul 9

Unul dintre demotivatorii importanti pentru o cariera il constituie lipsa de planificare
coerentd a acesteia din partea persoanei in cauza. Multi oameni lasd propria carierd la
voia Intdmplarii ceea ce induce, cu timpul, o stare de dezangajare. lata de ce, daca lipsa
de planificare poate fi un demotivator, stabilirea unor obiective clare si precise pentru
propria evolutie profesionald poate avea un efect motivator consistent.

Pentru moment, acest exercitiu va cere sa stabilifi trei obiective importante pentru viitorul
dumneavoastrd; de asemenea, in acelasi timp este important sa stabiliti termene pentru
preconizata indeplinire a acestor obiective si sd analizati actiunile ce trebuie intreprinse
de catre dumneavoastra pentru a ajunge la tintele propuse. Mai jos regasiti un exemplu
structurat pe momentele formale de evolutie in cariera i nu numai:

Vreau sa iau gradul | Pestedani | ...,

Vreau sa devin director Peste5ani | cooeeeeeeeeeeee,

Vreau sia merg la cursuri de | Peste2ani | .,
formare in strainatate

Vreau si scriu o carte Peste 6ani | coooeeeeeeeeeeeennns
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