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Rezumat
Aceastd lucrare propune o analiza prin
prisma teoriilor motivatiei, In special a teoriei
expectantelor, a principalilor factori care
stimuleazd gradul de motivare al angajatilor in
cadrul unei organizatii. Acesti factori sunt
exemplificati la nivelul organizatiei scolare si
constituie un ansamblu de resurse pentru
educatia fiind creionat
climatul organizational, expectantele cadrelor

incluziva/integrata,

didactice, modalitatile de stimulare a motivatiei
in randul cadrelor didactice in functie de nivelul
de experienta, precum si consideratii privind
viitorul organizatiei.

Cuvinte-cheie: teoria expectantei, nivel
de motivare, centru de resurse pentru educatia
inclusiva/integrata, modalitati de stimulare

Résumé

Cet article propose une analyse du point
de wvue des théories de la motivation, en
particulier la théorie des attentes, des principaux
facteurs qui stimulent la motivation des
employés au sein d‘une organisation. Ces
facteurs sont illustrés au niveau de 1‘organisation
scolaire, a savoir un centre de ressources pour
[*éducation  inclusive/intégrée, le  climat
organisationnel, les attentes des enseignants, les
motivations des enseignants en fonction du
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niveau  d‘expérience, ainsi que  des

considérations sur 1‘avenir dorganisation.

Mots-clés: la théorie de l¢attente, le
niveau de motivation, le centre de ressources
pour I‘éducation inclusive/intégrée, les moyens
de stimulation.

Mai multi manageri considerd ca se
poate realiza o crestere a productivitdtii 1n
urma investitiilor In sisteme informationale,
roboti sau a modernizarii proceselor de
productie. Cu toate acestea, directorul de
Cadbury

Schweppes, Adrian Gozzard, sustine cu

personal al firmei engleze
claritate: ,,in companie existd o singurd

resursd: oamenii §i conducerea acestor
oameni [...] diferenta dintre mediocritate si
excelenta este rezultat al motivatiei (acestor
oameni). Motivatia este liantul ce leaga
laolalta obiectivele si strategiile organizatiei

[.]".

Managerii dispun de numeroase

strategii de motivare a angajatilor, de

implicare a acestora in activitatea
profesionald, rezultatul fiind atat cresterea
satisfactiilor ~ personale, cat si a
productivitatii. In general, o combinare a
acestor strategii conduce la obtinerea celor
mai bune rezultate.

Desi salariile constituie o sursa
importantd de venit pentru angajat si o
cheltuiala destul de mare pentru angajator,
in sistemul de invatamant salariile sunt
foarte usor de epuizat, reusind sa i aduca pe
oameni la lucru in fiecare zi, dar nu

obligatoriu 1i fac sa si munceasca. Ceea ce ii
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determind pe oameni sd munceascd, cu
adevarat, este motivatia.

dezbatere
din

invatamant, pornind de la o inventariere a

Lucrarea propune O

privind  motivarea  personalului

principalelor tipologii motivationale. Se
urmareste 1n paralel selectarea motivelor
aplicabile 1n domeniul

propus pentru

analizat, referindu-ne la motivele care
determind alegerea locului de munca si la
motivele care determind continuitatea in
domeniu si obtinerea performantelor.

Se va face diferentierea termenilor
motivare si motivatie, insistindu-se pe
parcursul analizei atdt asupra motivatiei
personalului, cat si asupra strategiilor de
motivare aplicate sau aplicabile de catre
manageri.

Demersul propus se va finaliza prin
de motivare a

analizarea activitatilor

personalului dintr-o scoald generald cu

probleme serioase privind imaginea si
conditiile de lucru, analiza realizata in cazul
unei implicari directe, cu posibilitatea unei
abordari subiective.

Pentru 1inceput, consider necesara
diferentierea  termenilor  motivare  si
motivatie. Motivarea este actiunca de a
motiva pe altcineva, de o oferi un motiv
pentru realizarea unei actiuni; motivafia
mobilurilor care-i

reprezintd totalitatea

determind pe oameni sd facd anumite
lucruri, sa aleaga din mai multe variante un

anumit comportament.

77

Revista de stiinte socioumane Nr.1 (38) 2018

Motivarea reprezintd modalitatea

prin care se integreaza satisfacerea
necesitatilor si intereselor individuale ale
obiectivelor

salariatilor in  realizarea

organizatiei — stimularea angajatilor 1n
vederea indeplinirii sarcinilor intr-un mod
satisfacator; motivatia in raport cu
necesitatile si interesele individuale.

Este nevoie de cunoasterea nevoilor
oamenilor care muncesc in organizatie,
pentru a determina influenta satisfacerii
acestor nevoi asupra antrendrii angajatilor la
realizarea obiectivelor propuse, Insd nu
trebuie confundati termenii nevoie si
motivatie. Motivatia (latinescul movere —
,stare interioard care pune in miscare un
individ”) este ,,0 fortd care actioneaza asupra
unei persoane pentru a o impinge catre
realizarea unui obiectiv intr-o maniera
specifica”. Nevoia este ,,0 lipsa resimtita la
un moment dat de o persoana”.

Abraham Maslow a identificat
urmatoarea ierarhie a trebuintelor/nevoilor:
nevoi fiziologice — aer, apa, somn, hrana,
sex, adapost, eliberare de durere; nevoi
legate de securitate — sigurantd fizica si
psihicd; nevoia de apartenenta — la un grup
social sau altul, de prietenie, dragoste,
tandrete ; nevoia de stima si recunoastere —
stima fata de sine, dar si din partea celorlalti,
de independentd si libertate, dar si de
proprietate; nevoia de autorealizare -

crestere, 1mplinire de sine, dezvoltare,

creatie. Aceastd ierarhie a fost imaginata de
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Maslow sub forma unei piramide a nevoilor,
al carei varf (nevoia de autorealizare) se
bazeaza in primul rand pe satisfacerea
nevoilor fiziologice i apoi pe treptele
intermediare.

Teoria lui Maslow a suferit multiple
interpretari si completari. Astfel, un fapt
vizibil este concentrarea in piramida a doua
tipuri de nevoi, acestea  fiind
corespondentele a doua tipuri de motive:
intrinseci (nevoia de apartenentd; nevoia de
nevoia  de

stima  si  recunoastere;

autorealizare) si  extrinseci  (nevoi
fiziologice; nevoi legate de securitate). De
asemenea, se pare cd nu existd o regula care
sd guverneze aparitia unui anumit tip de
nevoi; dupa satisfacerea celor fiziologice,
satisfacerea unei nevoi poate avea caracter
provizoriu, dupa care individul va dori un alt
nivel de satisfacere a nevoii.

Managerii trebuie sa identifice cele
mai importante nevoi ale angajatilor §i sa
congtientizeze cd acestea se pot schimba in
timp. Solutiile pentru satisfacerea tuturor
categoriillor de nevoi sunt simple si
numeroase, insa resursele financiare alocate
invatamantului sunt insuficiente.

Clayton Alderfer propune, pornind
de la teoria lui Maslow, teoria ERD,
impartind nevoile umane in trei categorii: de
existentd (nevoi fiziologice si de securitate),
de relationare (nevoi de apartenentd si de
dezvoltare

stimd) si de (nevoi de

autoapreciere si autorealizare).
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Punctul comun al celor doud teorii
este recunoasterea existentei mai multor
tipuri de nevoi si intre ele se stabilesc
raporturi care pot facilita recompensarea
comportamentelor individuale. Modelul lui
Alderfer imbogateste modelul lui Maslow cu
douda idei: wun individ poate urmari
satisfacerea a doud sau mai multe nevoi sau
poate renunta la satisfacerea unor trebuinte
de ordin superior, daca ii sunt satisfacute
nevoile de ordin secundar.

M. Scott Mayers a intocmit o
ierarhie a nevoilor, Tmpartindu-le in doua
categorii: nevoi de intretinere — fiziologice;
economice; de ordin social; referitoare la
securitate; referitoare la statutul social — si
nevoi

motivationale — responsabilitate;

recunoastere; realizare; crestere
profesionald. Autorul teoriei considerd ca
pentru declansarea mecanismului motivatiei
este necesara satisfacerea nevoilor de
intretinere, pornind de la ideea lui Maslow,
conform cdreia nu se poate vorbi de nevoi
superioare (autorealizare, recunoastere) fara
satisfacerea nevoilor de baza/primare.
Frederick Hertzberg a ajuns la
urmatoarele concluzii: oamenii depun, in
procesul muncii, 75% din capacitatea totala
de efort; existd factori pe care autorul fi
numeste igienici, sau de intrefinere, care
contribuie la mentinerea unui nivel mediu de
efort, a caror absentd produce insatisfactie;
existd  factori

numifi de  Hertzberg

motivatori, care determina  depasirea



I Universitatea Pedagogicii de Stat
i Jon Creangd” din Chiiniiu

nivelului mediu de efort, a caror prezenta
produce satisfactie. Astfel, exista, conform
teoriei lui Hertzberg, doua categorii de
factori: care produc satisfactie si care produc
insatisfactie.

Referitor la organizatie, printre factorii
de intretinere se afla: salariul, relatiile
personale de la locul de munca, siguranta
modalitatea de control,

muncii, politica

generald a organizatiei. In a doua categorie,

in functie de cresterea treptata a puterii
motivationale, intalnim: munca 1n sine,
rezultatele,  recunoasterca  realizarilor,

detinerea de responsabilitati si dezvoltarea
personala.

Pentru a obtine o 1Indeplinire
satisfacatoare a sarcinilor, profesorul trebuie
sd inlature factorii care 11 produc
insatisfactie elevului, iar managerul trebuie
sd identifice §i sa incerce sd indeparteze
acest tip de factori la angajati. Numai dupa
ce are convingerea cd au fost Indepartate cel
putin o parte din insatisfactii, managerul
poate interveni cu factori motivatori.

Munca este prin ea insdasi motivatoare,
daca angajatul munceste intr-un domeniu
preferat de acesta, nu intr-un domeniu de
convenientd sau oferit de imprejurari.
Managerul trebuie sd descopere unde exista
placerea de a munci si unde existd doar
dorinta satisfacerii nevoilor ,,de intretinere”.
Recunoasterea meritelor de catre manager,
chiar la un nivel minim, poate actiona cu o

puternica fortd motivatoare.
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Etapa urmatoare recunoasterii meritelor

ar trebui sda fie acordarea  unor
responsabilititi — delegarea autoritatii. In
sistemul de invatamant actual, acest lucru
este posibil intr-o masurd relativ mica,
aparand riscurile insatisfactiei datorate de
idei de genul ,,eu aveam mai multe merite
decat cel ales”. Cadrul didactic trebuie sa
inteleagd ca este direct responsabil de
propria dezvoltare; sentimentul
autoimplinirii ar trebui sa fie suficient pentru
a motiva.

Nivelul satisfactiei individului este, in
general, corelat cu un nivel al recompensei
(In cele mai multe cazuri, materiala, dar si
morald), corespunzatoare nivelului de
aspiratii la un moment dat. Aspiratiile Tnsa
se modifica, aparand neconcordanta intre
noul nivel al aspiratiillor §i nivelul
satisfactiei — recompensa apare insuficienta,
situatie care da nastere unor insatisfactii.

Aceastd problema ocupa un loc de
frunte in cazul angajatilor din Invatdmant;
majoritatea Se raporteaza la permanenta
neconcordanta intre recompensa materiald si
nivelul individual si colectiv de aspiratii.
Acesta este momentul de actiune al
factorilor motivatori. Actiunea acestora va
determina cresterea recompensei — dacd ne
referim la organizatia scolard, vorbim de
recompensd morald, recompensa materiala
fiind nivelul

imposibil de adus la

aspiratiilor, cel putin In contextul actual.



Universitatea Pedagogicd de Stat
.Jon Creanga” din Chisiniiu

iy
et
Potrivit lui McClelland (teoria achizitiei
succeselor), nivelul de aspiratie al unui om fi
determina comportamentul, individul
manifestdnd trei categorii de nevoi: de
afiliere, de putere si de realizare. Autorul
considerd cd nevoia de realizare nu este
ereditard, iar oamenii pot fi Invatafi sa-si
dezvolte o motivatie puternica, in acest sens.

Victor Vroom propune o teorie
(teoria expectatiei) ce tine cont de factorii
individuali, subiectivi, care actioneaza
permanent si imprevizibil. Premisele acestei
teorii sunt: comportamentul uman nu este
determinat de realitate, ci de modul 1n care
aceasta realitate este perceputa de fiecare
individ; raportarea la real este influentata de
preferintele persoanei, de valoarea pe care
aceasta o acorda unui element din realitatea
perceputd; fiecare persoand are asteptari in
legaturd cu posibilitatea (sau probabilitatea)
ca anumite actiuni sd duca la anumite
rezultate; actiunile sunt niste instrumente
care trebuie sd ducd la rezultatele pe care
persoana le doreste si le percepe ca
recompensatorii.

,Expectatia” — asteptarile angajatilor din
invatamant — se referd, In principal, la
modificarea semnificativdi a sistemului, a
modului de conducere, a grilei de salarizare,
care se constituie in asteptari diferite pentru
fiecare persoana.

Valoarea pe care o persoand o atribuie
unei actiuni difera in functie de tipul
de munca, de

organizatiei, de grupul
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caracteristicile grupului (varstd, sex, etnie,
religie, culturd, nivel de trai), de perceptia
individuala asupra realitatii.

Dupa Vroom, motivatia este expresia
unei functii individuale care depinde de
,.valenta”

(valoarea) si ,.expectatia”

(asteptarile) asociate unei actiuni. Ca
exemplu al acestei teorii putem considera
refuzul unor cadre didactice de a ocupa un
post de conducere, considerand acest lucru
de o valoare mica in raport cu alte actiuni.
Aici 1nsd se poate face confuzia cu
,»paradoxul participarii”. Diferenta consta in
faptul ca in cazul ,,paradoxului participarii”
nu valoarea atribuita functiei duce la refuz,
ci diverse complexe individuale sau motivari
insuficiente.
Gradul

deosebit de important pentru implicarea

de motivare este un element

cadrelor didactice 1n realizarea obiectivelor

sistemului/institutiei  scolare. De fapt,
motivarea este una din problemele cele mai
delicate pentru majoritatea managerilor,
acestia avand rolul de a sensibiliza
personalul printr-o comunicare deschisa si
prin folosirea corectd a instrumentelor de
motivare; de a descoperi aspectele care
intr-adevar, si 1i

motiveaza, angajatii

determind sda se implice in rezolvarea
problemelor prin valorificarea potentialului
lor creativ.

Motivarea este In stransa legatura cu
toate activitdtile specifice managementului
umane dintr-o

resurselor institutie de
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invatamant, Incepand cu recrutarea si
selectia personalului, evaluarea, dezvoltarea
si continuand cu abordarea propriu-zisa a
proceselor motivationale in dinamica lor.
Pentru a fi eficace, este necesar ca in cadrul
institutiei sa se apeleze la motivatiile de
naturd formala, cele care sunt stabilite prin
strategia si politicile organizatiei si pentru
care se apeleaza la anumite metode si tehnici
manageriale; nu trebuie subestimat insd si
potentialul motivational al motivatiilor
informale, mai ales al celor moral-spirituale.
Consideram important a preintdmpina
fenomenul de uzura morala a motivatiilor.
Motivarea personalului nu trebuie sa fie
exclusiv materiala, ea depinde de o serie de
alti factori, cum sunt: cultura institutionala si
a calitatii, mentalitatea, mediul de lucru,
relatiile ierarhice.
Literatura de  specialitate  denota
oportunitatea motivarii cognitive, ce are in
vedere satisfacerea nevoilor salariatului de a
fi informat, a cunoaste, invata, inova, de a
opera si ,controla” mediul in care 1si
desfasoara activitatea, precum si motivarea
afectiva, ce vizeaza satisfacerii nevoilor sale
de ordin sentimental. Se contureaza si
expectante ale cadrelor didactice in raport cu
vizeaza

motivarea moral-spirituala, ce

sistemul lor de valori, atitudinile,

comportamentul. In acest sens, se

recomandd manifestarea increderii in

salariati, exprimarea de multumiri si laude,
evaludari a

efectuarea de contributiei,
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acordarea de titluri onorifice si medalii,
organizarea de ceremonii pentru anumite
din

institutiei. Un factor semnificativ pentru

persoane sau evenimente cadrul

eficienta institutiei si satisfactia profesionala

a cadrelor didactice 1l  reprezinta

recunoasterea.
Motivarea adecvata conduce la cresterea
atasamentului fata de

institutie, retine

talentele i performerii in institutie,
contribuie la cresterea ecforturilor si a
contributiei  personalului la realizarea
obiectivelor institutiei; pe baza amplificarii
satisfactiei din participarca la procesul
muncii, ca urmare a realizarii sarcinilor
instaurarea unui

atribuite, contribuie la

moral ridicat si la dezvoltarea individuala a

salariatilor, la conturarea unui climat
organizational  propice  performantelor
organizationale.

Strategia institutionala de motivare va
lua in considerare si factorii perturbatori ai
echilibrului: oboseala profesionala treptata a
cadrelor didactice, determinatd de presiunile
exercitate de nevoia unei performante noi,
mai dinamice, si de necesitatea permanenta
de mentinere a unui nivel calitativ ridicat,
perimarea  cunostintelor si, cel mai
important, ,arderea” treptatd a cadrului
didactic, determinatda de efortul depus
(cognitiv, emotiv, comportamental) pentru a
realiza o lectie/activitate de calitate.

Specificul activitatii didactice solicitd a

pune accent nu atat pe obligatiile cuprinse in
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fisa postului, ci pe 1indatoririle asumate
profesional. Sistemul de management din
institutiile scolare poate dezvolta un sistem
de motivatii superioare, generatoare ale
campului motivational intrinsec, conditie
esentiald pentru obtinerea satisfactiei in
raport cu ,lucrul bine facut” si care va
constitui forta motrice de actiune pentru
in vederea

asumarea responsabilitatilor

atingerii ~ obiectivelor  organizationale.

Aceasta aduce cu sine necesitatea

imbunatatirii  aspectului  atitudinal  al
factorului uman, dezvoltarea si sustinerea
motivatiei intrinseci.

Ansamblul strategiilor, metodelor si
efecte

tehnicilor manageriale cu

motivationale majore este destul de
cuprinzdtor. Important este ca acestea sa fie
variabile

valorificate 1in corelatiec cu

individuale §i organizationale. Conform

principiilor etice, tehnicile de motivare nu
vor fi folosite In scop manipulativ; se va
evita anunfarea programelor motivationale
care ulterior nu vor fi sustinute de sisteme de
recompensare; informatiile aflate despre
nevoile angajatului vor fi utilizate strict in
vederea alcatuirii programului de motivare;
managerul va evita sa profite de faptul ca
angajatul nu este la curent cu existenfa
programului de motivare.

Expectantele cadrelor didactice
contureazd urmatoarele condifii manageriale
cadrelor didactice:

ale motivarii

managementul eficient al comunicarii
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organizationale — cresterea frecventei si

amplitudinii comunicarii organizationale

poate asigura cresterea satisfactiei in munca,
iar absenta

a loialitdfii si  motivarii,

comunicarii/comunicarea aleatoare este un

semn al managementului deficitar si
neperformant; de corectitudinea
managementului mesajelor institutionale

depinde gradul de motivare al angajatilor,

adeziunea, concentrarea eforturilor spre

realizarea obiectivelor institutionale;

managementul atmosferei/climatului
organizational — climatul organizational
este caracterizat in psihosociologie prin
prisma componentelor afective (trairile,

temerile, sentimentele pozitive sau negative

ale  angajatilor), cognitive  (opiniile,
credintele, zvonurile etc.) si
comportamentale (implicare, absenteism

etc.) ale unui colectiv de lucru, ce sunt

reflectate in perceptiile angajatilor si

exercitd o influentd majord asupra

comportamentului lor intr-o perioadd de
timp datd, si orienteazd activitafile si

deciziile organizationale. Ca variabile

semnificative ale climatului organizational

se contureaza: cordialitatea/caldura,
asumarea riscului, structura rolurilor,
sustinerea, standardele, conflictul,

responsabilitatea, implicarea angajatilor in
luarea deciziilor, claritatea obiectivelor,

afilierea la grup, atmosfera de lucru,

eficienta administrativa, orientarile regulilor,

autoritate, implicare, orientarea spre sarcina,
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dispozitia spre inovare, sociabilitate;
monitorizarea stirii de bine din institutie
— starea de bine reflectd sanatatea, moralul,
nivelul de stres, motivatia si implicarea
angajatilor si include experientele generale
ale salariatilor legate de lucru (satisfactie
fata de lucru, atasament etc.), dimensiunile
specifice (satisfactia fatd de colegi, fatd de
salariu, promovare, lucrul in sine, post etc.),
dimensiunile individuale (satisfactia fatd de
liber,

promovarea

viata de familie, societate, timp

spiritualitate etc.);
comportamentului
(Cco) -

psihosociologiei

civic organizational
cercetarile 1In  domeniul
demonstreaza faptul ca
CCO influenteaza performanta si succesul
organizational, determind cresterea eficientei
organizationale, valorificarea principiilor

managementului participativ; prin

participare, se subintelege procesul de

implicare mentala, emotionala si
comportamentald a cadrelor didactice in
realizarea  obiectivelor  institutiei  de
invatamant, iar participarea corecta, reala,
efectivd ofera, deopotrivd, motivatie si
cunostinte pentru finalizarea cu succes a
diferitor activitagi din cadrul institutiei de
invatamant.

Motivarea solicita si actiuni concrete de
automotivare, dintre care mentionam:

1. Alegerea profesiei in functie de
propriile aptitudini si inclinatii. Capacitatile
si  aptitudinile

personale, daca gasesc

conditii de realizare, devin o sursda

83

Revista de stiinte socioumane Nr.1 (38) 2018

importantd de satisfactie, de afirmare si

dezvoltare umana. Dimpotrivd, munca
facutd cu sentimentul ca nu corespunde
propriilor inclinatii genereaza un sentiment
de insatisfactie continua.

2. Asigurarea satisfactiei lucrului bine
facut. A munci bine nu este numai o norma
sociald, o exigenta exterioard, ci reprezinta,
totodatd, o sursd internd, importantd a
satisfactiei sufletesti.

3. Participarea activa in rezolvarea
problemelor institutiei. Constiinta unei
activitati de simplu executant reprezintd una
dintre cele mai puternice surse de
insatisfactie, care poate fi contracarata prin
implicarea in toate problemele colectivului.
mod

Aceastd  posibilitate

stilul  de

depinde in
hotarator de conducere al
directorului.

4. Acordarea unmei atentii speciale
relatiilor cu oamenii. Fiecare angajat este,
intr-un anumit grad, responsabil de climatul
uman al muncii din colectiv.

In concluzie, consider ca este oportun
ca 1In cadrul sistemului/institutiei de
invatdmant sa se realizeze un proces autentic
de motivare a cadrelor didactice. In acest
sens, va exista si va functiona sistemul de
motivare $i mentinere a unui mediu motivant
de activitate; strategia de stimulare a
angajatilor cu potential de dezvoltare, a
performerilor; va fi asigurat un climat
propice implicarii constiente a intregului

corp profesoral in atingerea obiectivelor
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strategice; va functiona un contract colectiv
si individual de munca negociat si asumat de
catre toate partile implicate si se va
monitoriza realizarea strictd a prevederilor
acestora; va exista o politicd si un plan de
promovare a cadrelor didactice cu
performante In activitate; vor fi organizate
concursuri de promovare a profesorilor

performeri; va functiona strategia de

valorificare a potentialului individual si
stimulare a potentialului inovativ; se vor

promova consecvent principiile

managementului participativ; va functiona
managementul comunicarii organizationale;
se va promova comunicarea manageriala

motivationald; vor fi anihilagi factorii

perturbatori ai procesului de comunicare;
managementul conflictelor va corespunde

cerintelor de ordin psihosocio-

organizational; va fi  monitorizata

atmosfera/climatul organizational si starea
de bine din institutie; se vor implementa
programe de dezvoltare a climatului etic si

de mentinere a starii de bine in institutie.
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