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reprezinta totalitatea motivelor sau mobilurilor (constiente sau nu)
care determina pe cineva sa efectueze o anumita actiune sau sa tinda
spre anumite scopuri.

Formele motivatiei
In functie de elementul generator, motivatia poate imbrica mai multe
forme.
I.Motivatia pozitiva si negativa

Motivatia pozitiva este produsa de lauda, incurajare si se soldeaza cu efec-
te benefice asupra activitatii sau relatiilor interumane, cum ar fi angajarea in
anumite activitati sau preferarea unor persoane etc.

Motivatia negativa este produsa de folosirea amenintarii, blamarii sau pe-
depsirii s1 se asociaza cu efecte de abtinere, evitare, refuz. Reprezinta un
tip primitiv de motivatie, insa, cu anumite precautii, poate face parte din
instrumentarul motivational.
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atia intrinseca $i motivalia extrinseca- in functie de

raportarea motivatiei la sursa ei producatoare.

Daca sursa generatoare se afla in trebuintele personale ale in-
i dividului, vorbim de existenta unei motivatii directe sau intrinseci.

Motivatia intrinseca este deci solidara cu procesul muncii, izvoraste din con-
tinutul specific al acesteia. Munca nu mai apare ca mijloc de dobandire a u-
nor beneficii, ¢i reprezintd ea insdsi un scop, ajungand sa fie o trebuinta care
se constituie Si se dezvoltd in chiar procesul satisfacertii ei.

Aceasta trebuinta se refera la autoimplinire, la manifestarea creativitatii si
poate imbraca forme diferite. De exemplu, dorinta de a elabora o teorie im-
portanta, de a realiza o inovatie tehnologica, activitatea neobosita a unui
sportiv de a depasi performantele anterioare, dorinta unui muncitor de a rea-
liza un produs de inalta calitate.

Se poate spune agadar ca sursa cea mai importanta a motivafiei intrinseci este
munca Insasi.
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'gg;;',;, ol 11a sau chiar impusa de o alta persoana,
daca ea nu 1zvoraste din specificul activititii desfasurate, atunci

avem de-a face cu o motivatie indirecta sau extrinseca (de \
exemplu, competifia de castig sau de lauda, evitarea mustrarii

sau pedepsel).

Aceasta motivatie se manifesta subiectiv prin trairi emotionale care pot fi
negative (reacfil de teama sau aversiune) sau pozitive (reacfii de
satisfactie).

Motivele extrinseci negative, care se manifesta prin reactii de
respingere sau de aversiune fata de consecinte neplacute precum: retro-
gradare, concediere, teama de eSec sau de pierdere a prestigiului, critica,
blam etc. Astfel de motive actioneaza mai ales la persoanele pentru care
munca practicata nu prezinta interes sau atractivitate, dar sunt sensibile
fata de sanctiuni sau penalizari, actiunea lor devenind evidenta in cazul
existentel s1 extindern interdictiilor.
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Ca beneficii, putem vorbi despre: salariu mare, promovare §1
dobandire a unor pozitii ierarhice superioare s1 influente, prestigiu social
s1 profesional, facilitati speciale (asistenta medicala, locuintd) etc.

Astfel de motive determinad angajarea efectiva in munca, dar nu
fac munca mai atractiva intrucat vizeaza doar finalitatea munciu s1 nu
munca propriu-zisa. Este suficient ca beneficiile sa fie mal mici sau sa
inceteze pentru ca practicarea munci sa atinga cote reduse de intensitate
s1 calitate.

Forta acestor motive are o durata relativ scurta de manifestare si, de
aceea, trebuie permanent intretinuta.
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unt forme ale motivatiei legate de unele trebuinte imediate ale
individului.

Motivatia cognitiva is1 are originea in nevoia de a sti, de a cu-
noaste, forma e1 tipica fiind curiozitatea pentru nou, pentru
schimbare. Se numeste cognitiva deoarece actioneaza dinlauntrul
proceselor cogniti-ve (perceptie, gandire, memorie, imaginatie),
stimuland activitatea inte-lectuala. Ea 1s1 gaseste satisfactie in nevoia
de a intelege, explica, rezol-va, ca scop in sine.

Motivatia afectiva este determinata de nevoia omului de a obtine
aprobarea din partea altor persoane, de a se simf1 bine in compania
altora (de exemplu, un student care invata pentru a nu pierde
ajutorul s1 multu-mirea parintilor, un lucrator care accepta o anumita
sarcina din dorinta de a nu fi considerat neadaptat etc.)
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“ac primav b cerseste avand
pe genunchi un carton, pe care scrie:
”orb din nastere”. Multimea trece in-
diferentd, pana in momentul in care
un necunoscut se opreste, 1a cartonul,
il intoarce, mazgaleste cateva cuvinte,
dupa care trece mai departe. Imediat dupa
aceea... miracol! Fiecare trecator intoarce
capul s1 multi, induiosati, se opresc si a-
runca un banut in cutie. Cele cateva
cuvinte cuvinte spun simplu: ”Este
primavara si eu nu pot sa o vad!”

AVdl
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Incepand chiar cu Taylor, tof1 autori1 au incercat sa explice ce
anume 1i motiveaza pe oameni, fara a explica insa de ce sau cum se
produce $i se susfine In timp motivarea.

Axiomele motivatiei
1. Motivele sunt fortele noastre interne mobilizatoare, invizibile si care
nu pot f1 masurate.
2. Acelast motiv poate da nastere la comportamente diferite.
3. Acelasi comportament, la diferiti oameni, poate fi determinat de
motive diferite.
4. Comportamentul poate servi pentru estimarea motivului
individual care I-a generat.
5. Motivele pot actiona in armonie sau in conflict.
6. Motivele unui individ se modifica de-a lungul vietil acestuia
7. Mediul ambiant influenteaza intreaga gama de motive umangss
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conform careia cer mai mulfi oameni muncesc pentru a castiga bani.

De aceea, a tras concluzia ca plata trebuie sa fie pe masura rezultatelor.
Acest fapt I-a condus la sistemul acordului progresiv, potrivit caruia
angajatil primeau o anumita suma pentru fiecare unitate de produs pe
care o obtineau. Conform acestui1 sistem, fiecarui lucrator 1 se stabilea o
anumita cota de produse pe care sa le realizeze. Aceia care depaseau cota
stabilita primeau un procent mai mare pe unitate, pentru toate produsele
pe care le realizau.

Ideile Iui Taylor au fost revolutionare s1 au avut un imens impact
asupra practicii managementului. Totusi, punctul sau de vedere asupra
motivatiel a fost destul de repede apreciat ca simplist s1 ingust. Este
adevarat ca oamenii asteapta sa fie platiti pentru munca lor, dar este de
asemenea adevarat ca e1 muncesc dintr-o multitudine de alte motive,
diferite de plata. Simpla crestere a plati unei persoane poate sa nu
conduca la cresterea motivatiel acesteia.
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i ——__ruri de presupuneri care subli-
hiazd a’rl‘rudmlle si credintele conducatorilor, filosofia
acestora cu privire la comportamentul lucrétorilor,
Teoria X presupune ca muncitorilor le displace munca
si, de aceea, ei vor munci efectiv numai intr-un me-

diu de lucru puternic controlat:

1. oamenii au aversiune fatd de muncad si vor face orice pentru a o evita
(oamenii sunt lenesi);

2. deoarece oamenilor le displace munca, managerii trebuie sa-i constrdngd,
sd-i controleze si sa-i dirijeze pentru a se realiza obiectivele
organizatiei

3.7n general, oamenii trebuie condusi deoarece au ambitii reduse si evita
responsabilitdtile; ei sunt preocupati, Tn special, de securitate. Sunt
rezis-tenti la schimbare

Rezultatul firesc al acestor presupuneri va fi un mediu de lucru puternic
controlat, in care conducatorii iau toate deciziile, iar lucratorii doar pri-
mesc Si executd toate ordinele.
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entru atingerea scopurilor organizatiei, daca

uri personale:

1. oamenii nu resping instinctual munca, aceasta fiind de fapt o parte im-
portantd a vietii lor;

2. oamenii vor munci pentru atingerea obiectivelor de care ei se fac res-
ponsabili, adica pot folosi autocontrolul;

3. responsabilitatea pentru realizarea obiectivelor exista in functie de re-
compensele care sunt asociate Tn acest sens;

4. adesea, oamenii accepta bucurosi responsabilitatea;

5. angajatii au potential care sa-i ajute in atingerea obiectivelor organiza-
tiei,

6. Tn general, organizatiile nu utilizeaza in totalitate resursele umane de
care dispun.

Abordarea este total diferita de Teoria X si, evident, mai optimista.
McGregor afirma ca cei mai multi conducatori actioneaza in concordanta
cu Teoria X, dar considera ca Teoria Y este mai potrivita si
reprezintd un ghid efectiv si eficient pentru actiunea manageriala.

Teoria Y inglobeaza astfel ideile curentului relatiilor umane.
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leoria terarhizarii nevoilor a fost elaborata de Abraham
Maslow Tn lucrarea "Motivation and Personality" (1954).

Maslow a pornit de la ideea cda oamenii sunt fiinte “in
asteptare", care se straduiesc sa-si satisfacd o varietate de
nevoi. El a presupus cd aceste nevoi pot fi aranjate in functie
de importanta lor si astfel a rezultat ceea ce se cunoaste n
prezent sub denumirea de piramida nevoilor.

La nivelul de bazd se afld nevoile fiziologice, adica acele
nevoi legate de supravietuire. Aceste nevoi includ: hr'cma Si
apd, imbrdcaminte, addpost si odihnd (somn).
Intr-o organizatie, aceste nevoi sunt, de obicei,
satisfdcute printr-un salariu adecvat.
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i Iega’re de securitatea flzlca si afectivd. Ele

medicald, prin asigurarea pensieisi prin condn;u de munca
lipsite de pericol.

Urmeaza nevoile sociale, adica dorinta omeneasca de dragoste si
afectiune, precum si sentimentul apartenentei. Prin extensie, aceste
nevoi pot fi satisfdcute prin climatul in care se desfdsoard munca si
prin organizare informald. Insg, Th general, individul are nevoie de
relatii sociale si dincolo de locul de munca, cu familia si prietenii, de
exemplu.

La nivelul urmator se afla nevoile de stima care cer respect si
recunoastere din partea altora, ih aceeasi mdsura ca si propriul
respect. Aceste nevoi pot fi satisfdacute prin realizari personale,
promovare n slujbe mai solicitante, diferite onorurisi premii si alte
forme de recunoastere.
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a) autorespect,incredere n propria persoand,stima de sine;
b) prestigiu, reputatie si apreciere din partea celor din jur.

> exprimd prin doud componente:

Daca aceste nevoi nu sunt satisfdacute, pot sa apara
comportamente nevrotice, de compensare, vizibile prin me-
canismele de apdrare.

La nivelul cel mai de sus sunt nevoile de autoreali-
zare, hevoi de crestere si dezvoltare ca om si de a deveni
ceea ce oamenii sunt capabili sa fie. Acestea sunt nevoile cel

mai greu de satisfdcut, iar modul de satisfacere diferd de la
individ la individ.

Ulterior (1970) Maslow a mai adaugat Tnca doud he-
voi, sub cele de autorealizare:
- nevoia de cunoastere, exprimate prin nevoia de a sti, a
explora, a intelege;
- nevoia de frumos, exprimata prin nevoie de ordine,
simetrie, culoare
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Nevoi de ordin superior Munca creativa si variata

* Autorealizarea = Participarea la luarea deciziei
« Nevoile de Flexibilitatea si autonomia serviciului (muncii)
recunoastere > Responsabilitatea si importanta muncii

Promovarea in posturi superioare
Lauda si recunoasterea superiorului

Nevoi de ordin inferior Colegi prietenosi

- Nevoi sociale > Interactiunea cu parintii, comunitatea
Supervizori placufti

Conditii sigure de munca
Munca sigura
Compensatii si beneficii adecvate

- Nevoi de securitate &

* Nevoi fiziologice > Odihna si pauze adecvate
Conditii ergonomice si confortabile de
munca
Ore de munca rezonabile
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, ele nu mai constituie surse de motivatie pentru oameni.

Nevoile superioare personale sunt nelimitate, caracterul dinamic al acestora
constituind o sursda de motivatie permanentad pentru indivizi.

Ierarhia nevoilor realizata de Maslow se dovedeste a f1 un mod folositor de
analiza a motivatiei angajatilor, precum si un ghid pentru conducatori. O
organizatie trebuie sa asigure satisfacerea nevoilor lucratorilor, altfel acestia
vor cauta solutia rezolvarii lor in afara organizatiei.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complimentary
use period has ended.
Thank you for using
PDF Complete.

MECANISME DE APARARE

sunt focalizdri asupra unor Thcercari comportamentale rigide, primitive
si inadecvate, Tn vederea rezolvarii sarcinilor de adaptare a cerin-
telor impulsurilor instinctuale ale egou-ului la conditiile realitatii.

Modalitati de recunoastere:
Comportamentul persoanei este rigid

Comportamentul este doar Th mica masura controlat de catre persoana
n cauza (de cele mai multe ori ea nu-si da seama ca foloseste un
mecanism de apdrare, acesta functiondnd automat atunci cand apare
o situatie care 1l poate produce

Atunci cdnd comportamentul generat de mecanism este blocat,
persoana respectiva tncearcd sentimente de anxietate sau alte stari
negative (astfel, multi pdrinti ai unor copii care pun in functiune un
mecanism sau altul, considerd, Th mod gresit, cd interzicerea
comportamentului va fi o solutie pentru eliminarea practicii
respective.
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bortamente nevrotice de compensare

Meca- Caracteris- Nevoi sociale Metoda Functia
nismul tici asociate
Com- Laudarosenie | De a fi recunoscut, | Exagereaza as- | “Imblanzirea”
pensarea |, fantazare admirat $1 aplaudat | pectele pozitive | glibiciunilor
ale propriei per- | percepute
soane
Proiectia | Criticism, De a identifica im- | Acuza Si este Diminuarea senti-
Reflectia | cautarea perfectiunile altora | hipercritic mentelor de inferio-
in oglin- | greselilor ritate, ruSine sau a
da imperfectiunilor
Intelec- | Obsesiv, De a controla toate | Gaseste justifi- | Prevenirea impulsu-
tualiza- | dominator, relationadrile sociale | cari rafionale pt. | rilor neagteptate sau
rea posesiv orice act inacceptabile
Formatiu | Altruism, pu- | De a demonstra un | ISi inverseaza Ascunderea intere-
nea reac- | ritanism,scru | comportament bun | sentimentele selor dezvoltate in
tionala pulozitate sau corect fata de persoand | comportamente ne-

gative
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efuzul — mecanism de apa-
rare primitiv, tradus prin protejarea per-
soanel de o realitate neplacuta, prin re-
fuzul de a accepta perceperea acestuia

*Deplasarea/inlocuirea — proces 1n-
constient de transferare a emotiel de la
obiectul/situalia de care este legata, catre
un altul, care va pricinui mai putina su-
ferinta:

- cearta cu Seful - cearta cu copilul
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area furnizarea inconStienta a
unei1 explicatu false, dar acceptabile pen-
tru un comportament mai greu de acceptat
*EX: strugurn acri sau... lamaile dulci

*Refugiul in reverie /Fantazarea — for-
me ale activitatu imaginative, furnizand o
cale de evadare din realitate S1 oferind sa-
tisfactie persoanei. Imbraci forma:
-eroulu1 suferind; - eroului cuceritor.

FANTEZIA DIURNA — BENEFICA PENTRU
AUTOMOTIVARE!
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de

protectie, tradusa printr-o indiferenta afec-
tiva, din autorestrictie in relatile sociale Si1

activitafile exterioare S1 prin supunere |

nasi-

va in fata evenimentelor , ceea ce permite

persoanel sa suporte o situafie prea difi

*Fixatia — menf{inerea unei reactu pers

cila.

1S-

tente, neadaptate, chiar daca tof1 parame-
tri1 arata ca acel comportament nu este un
raspuns adecvat la problema. “Este prea

tarziu, nu mai pot sa fac nimic!”
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utilizarea excesiva sau frecven-
ta a unor vorbe de duh, in vederea reduce-
ri1 anxietati, rezultata dintr-o situafie prea
stresanta sau a unor ganduri S1 afecte per-
turbatoare.

- Controlul — defineste incercarea de a ges-
tiona S1/ sau diryja in mod exagerat eveni-
mentele $1 obiectele din mediul inconjura-
tor pentru a reduce anxietatea S1 a rezolva
conflictele interne. Ex.: managerul care 1a
asupra sa toate sarcinile,refuzand delegarea
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rsoanei autorealizate:

Acceptare de sine si a celorlalii
g Preceptia realitdtii Th maniera eficientd, detasata
g Centrare asupra problemelor, nu asupra propriei persoane

g Independenta fata de influentele sociale, culturale:
atitudini si valori independente de cultura

g Dinstinctia Tntre bine si rau, Tntre scop si mijloc
g Naturalete si spontaneitate, simtul umorulul
g Atitudini democratice, relatii profunde cu semenii

g "Prospetimea” aprecierii tuturor experintelor
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Herzberg (1969) a pornit de la principiul ca existenfa umana se desfagoara
in doua planuri distincte: planul fizic $1 cel psihologic.

El a intervievat aproximativ doua sute de contabili S1 ingineri din Pitsburgh.
In timpul interviurilor, le-a cerut si se gandeasci la momentele cand s-au
simf{it cu adevarat bine in legatura cu slujba $1 munca lor. Apoi le-a cerut sa

descrie factorul sau factorii care au determinat aceasta stare.

Dupa aceasta infelegere, Herzberg a repetat operafiunea, cu deosebirea ca le-
a cerut intervievafilor sa analizeze situatiile cand s-au simfit rau in raport cu
locul de munca.

A fost surprins sa descopere ca sentimentul de bine $i sentimentul de rau au
rezultat din seturi de factori total diferiti.

In timpul interviurilor sale, Herzberg a plecat de la ipoteza ci satisfactia
si insatisfacfia lucratorilor se afla la capetele opuse ale aceleiasi scale. El
a considerat ca oamenii se simt satisfacufi, insatisfacuti sau se afla undeva
ntre aceste extreme.
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Siunt total diferite. U dimensiune poate merge de la satisfactie la nonsa-

tisfactie, iar cealalta, de la insatisfactie la non-insatisfactie.

Ideea ca satisfactia i insatisfacfia sunt dimensiuni separate $1i distincte 1-a
condus pe Herzberg la teoria motivatie-igiena.

Factorii pe care Herzberg 1-a gasit cel mai adesea asociati cu satisfactia sunt:
realizarile, recunoasterea, responsabilitatea, posibilitatea de avansare si dez-
voltare proprie precum si munca insasi. Acesti factori sunt in general, denu-
miti factori motivationali deoarece in prezenta lor creste motivatia.

Totusi absenta lor nu conduce in mod necesar la aparitia sentimentului de
insatisfactie.

Cand factorii motivationali sunt prezenti, ei actioneaza ca sursa de satisfactie.
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Actiunea celor doua categorii de factori motivationali
asupra satisfactiei-insatisfactiei in munca

FACTORI DE IGIENA FACTORI MOTIVATIONALI

Supravegherea Realizarile personale
Conditiile de munca Recunoasterea
Relatiile interpersonale Responsabilitatea
Salariul Posibilitati de avansare
Securitatea muncii Dezvoltarea proprie
Administrarea si politica Munca insagi
organizatiei

Insatisfactie Non-insatisfactie Satisfactie Non-satisfactie
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a, salariul exprima recunoasgtere Si realizare persona-
Unlimited Page:

a, cat si realizarea reprezinta factori motivationali.

Efectul salariului poate depinde de modul in care acesta este distribuit.
Astfel, in cazul in care cresterea salariului nu depinde de performanta (de
exemplu, in cazul cresterii costului vietii), aceasta poate sa nu motiveze
oamentli.

Totusi, in cazul in care cresterea salariului este o forma de recunoastere (ca
bonus sau ca premiu), aceasta poate avea un puternic rol in motivarea angaja-
tilor pentru atingerea unor performante ridicate.

Teoria lui Herzberg a aratat in esentd ca motivatia este strans legata de ac-
tivitatea profesionala in sine, pe cand factorii de igiend au legdtura cu me-
diul in care se desfasoara aceasta activitate. Tot din lucrarile lui a rezultat s1
interesul pentru imbogadtirea sau cresterea responsabilitatii postului (adica
suplimentarea factorilor motivatori dintr-un post) si, ceva mai recent, a apa-
rut curentul in favoarea " calitatii vietii profesionale''.
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Teorii moderne ale motivarii

A.Teoria echitatii

J.S. Adams in lucrarea "Effects of Wage Inequities on Work Quality"

(1964), porneste de la premisa ca oamenii se compara intotdeauna cu al-
te persoane care desfagoara activitiafi asemanatoare in circumstante simi-
lare Si, pe baza acestei comparatii, judeca daca sunt tratati corect sau nu.

Astfel, a constatat ca angajatii depuneau un efort de munca sustinut in
cazul in care considerau ca sunt tratati echitabil, iar daca li se parea ca nu
beneficiaza de un tratamen echitabil prin comparatie cu alti angajati de
pe posturi similare, efortul lor se diminua.

Asa cum este inteleasa aici, echitatea reprezintad distribuirea "rasplatei”
direct proporfional cu rolul fiecarui angajat in organizatie. Fiecare are
nevoie nu sa primeasca aceeaSi rasplata, ci rasplata corespunzatoare
propriel contribufii.
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! 1iesirile (rezultatele, adica rasplata pe care o primesc) si

intrarile (adica propria lui contributie la bunul mers al organizatiei).

Mai intai, individul i$1 calculeaza propriul raport ieSiri-intrari. Intrarile sunt re-
prezentate de: timpul lucrat in organizatie, efortul depus, abilitatea dovedita, e-

ducatia primita, experienta si calificarea dovedita etc. Iesirile sunt reprezentate

de: salariu, beneficii, recunoastere, promovare si alte recompense primite de in-
divid de la organizatie.

Dupa calcularea raportului propriu, individul il compara cu raportul intrari-ie-
sir1 al unei alte persoane (un coleg, un prieten care munceste in alta organizatie)
sau cu media ob{inuta pentru toti lucratorii din intreprindere. Rezultatul com-
parafiei se poate concretiza in una din urmatoarele situatii:

a) propriul raport este mai mic decat cel cu care a fost comparat. Apare astfel
inechitatea subplatii, iar oamenii care se considera subplatiti sunt maniosi si
sunt motivati sa schimbe lucrurile. E1 pot sda-s1 micsoreze intrarile muncind mai
putin, pot incerca sa-si creasca iesirile cerand marirea salariului, pot cauta un
alt termen de comparatie sau pot parasi respectivul loc de munca.
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ste egal cu cel cu care se compara; individul resimte

plata ca fiind echitabila si este teoretic satisfacut, fiind motivat sa lase
lucrurile asa cum sunt.

c¢) propriul raport este mai mare decat cel cu care se compara. Apare ast-
fel inechitatea supraplatii si individul care se considera supraplatit este
teoretic vinovat, iar reactia sa poate fi de natura psihologica, incercand
sa schimbe modul in care gandeste despre situatie.

Teoria echitatii atrage atentia managerilor asupra faptului ca pot fi evita-
te problemele aparute din inechitate, prin incercarea de a distribui recom-
pensele in functie de performanta, dar si prin incercarea de a-l1 determina
pe fiecare sa inteleaga clar care este baza salariului pe care il primeste.

Cu toate acestea, ramane ca o problema subiectivitatea aparuta in evalua-
rea propriei contributii, precum si a contributiei celorlalti, alaturi de difi-
cultatea masurarii exacte a intrarilor Si a rezultatelor.
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Teoria agteptarii, dezvoltatda de Victor Vroom in lucrarea "Work and Motiva-
tion" (1964) reprezinta un complex model motivational bazat pe o simpla
presupunere. Conform acestei teorii, motivatia depinde de masura in care
oamenii doresc ceva anume si de masura in care ei cred ca pot obtine.

Recompensa este| | Da | 3| Individul considera ca -)I Da 9| Motivare

dorita de individ? poate obtine recompensa?
A A
Nu Nu
Y !

Non-motivare Non-motivare

Figura 1. Schema de ac tiune a teoriei lui Vroom

Teoria asteptarii este o teorie complexa deoarece ia in considerare faptul ca
fiecare actiune a unui individ poate conduce la mai multe rezultate diferite
intre ele, unele pe care individul le doreste, 1ar altele pe care nu le doreste.
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nenii muncesc mult S1 lucreaza multe ore peste program

pot aparea mai multe rezultate:

- pot obtine o marire de salariu,
- pot fi promovati,

dar:

- vor petrece mai putin timp cu familiile,
- vor avea o viata sociald mai putin activa

Sau

eqge o, o

pot dobandi noi abilitati importante in munca.

Pentru o persoana:

- promovarea poate fi primordiald, cresterea salariului si dobandirea
experientei - foarte importante - 1ar "pierderea" familiei si a vietii sociale
poate avea o importanta neglijabila.
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- Tamilia s1 viata sociala pot f1 cele mai importante, cresterea
salariului poate avea o importanta medie, noile abilitati dobandite pot fi
neimportante, 1ar promovarea de nedorit din cauza orelor suplimentare pe
care le presupune.

In primul caz, individul poate fi motivat si munceasca mult si sa
lucreze multe ore peste program, in timp ce, in al doilea caz, individul
poate sa nu fie deloc motivat sa procedeze astfel.

Cu alte cuvinte, motivatia este determinatad de intregul set de iesiri, precum
s1 de importanta pe care fiecare individ o acorda fiecarei iesiri, adica:
M=P-4 unde

M reprezinta motivatia,

P- probabilitatea ca o anumitad actiune sa conduca la anumite rezultate
(recompense);

A - atractivitatea recompensei (valenta, valoarea perceputa a acesteia)
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Teoria reintaririi sau a consolidarii

Teoria motivafionala cu cel mai mare potenfial de aplicare in practica este,
probabil, teoria reintaririi. Elaborata de B. F. Skinner ("Science and Human
Behaviour", 1953), teoria se bazeaza pe ideea ca acel comportament care a
fost rasplatit este mai probabil sa se repete, in timp ce acela care a fost sanc-
tionat este mai putin probabil sa reapara.

O consolidare reprezinta o actiune care este urmarea fireasca a unui anumit
comportament. Poate lua forma unei cresteri de salariu ca rezultat al unei
vanzari importante catre un nou client sau poate fi o sanctiune pentru intar-
zierea la serviciu. Consolidarile pot imbraca o multitudine de forme si pot fi
folosite in diferite moduri:

a) consolidarea pozitiva este aceea care intareste comportamentul dorit
prin acordarea unei recompense. De exemplu, multi angajati sunt stimulafi
de lauda. Recunoasterea primita din partea Sefului, dupa ce au facut o
treaba buni, le sporeste acestora dorinta de a actiona bine Si in viitor. In
general, consolidarea pozitiva este considerata cea mai eficienta.
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ntiva intareste comportamentul dorit prin evitarea unei

sarcini sau situatii nedorite. De exemplu, un atelier de reparat masini trebu-
ie curatit in fiecare luni, iar curatirea atelierului este o sarcind mizera. In
timpul unei luni, cand angajatii si-au indeplinit sarcinile lor curente mai pu-
tin decat satisfacator, seful atelierului, in loc sa apeleze la o firma speciali-
zata in prestarea acestor servicii, le poate cere salariatilor sa curete e1 insisi
atelierul. Luna urmatoare, pentru a evita aceasta sarcind nedorita, legata de
curatirea atelierului, salariatii vor fi motivati sa munceasca mai mult pentru
a-si indeplini corespunzator sarcinile de lucru.

c) sanctiunea este o consecintd nedorita care rezulta dintr-un comporta-
ment nedorit. Cele mai folosite forme de sanctionare in organizatii sunt
cele banesti, mutarile disciplinare si chiar concedierile. Adesea, sanctiunea
face mai mult rau decat bine, deoarece tinde sa creeze o ambianta nepla-
cutd, da nastere la ostilitate si resentimente si suprima comportamentul
nedorit doar pana ce seful intoarce spatele.


http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

; Your complimentary
| use period has ended.
Thank you for using

t CO m p | ete PDF Complete.

Cllck Here to

caza ca performanfa este rezultanta a doua seturi de
actort: primul rand, aptitudinile, capacitafile Si cunostinfele individului, care
trebuie combinate astfel incat sa conduca la rezultatele dorite; Si, in al doilea rand,
atitudinile, motivele, nevoile $1 aSteptarile la care recurge fiecare individ atunci
cand alege un anume tip de comportament.

Astfel, motivarea decurge din actiunea asupra celor doua seturi de factori: indivizii
trebuie ajutati de organizafie sa-si dezvolte aptitudinile, capacitafile S$i cunoStin-
tele, 1ar managerii trebuie sa Stie sa actioneze asupra motivelor, sa raspunda nevoi-
lor g1 asteptarilor angajatilor pentru a obfine de la acestia comportamentul dorit.
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e e o atia pentru invatare —
deprinsa sau inhibata de familie ?

Nevoile de siguranta si grija
Sprijin, incurajare,
recunoastere
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actorii scolari

*Fiecare individ are propria capacitate de invatare
*Predarea nediferentiata este paguboasa si pentru cei slabi si pentru cei buni

*Un copil care nu este atras de o anumita disciplina scolara si care nu gaseste
in profesor un sprijin in mentinerea “Liniei de plutire” dezvolta o paleta de
sentimente si comportamente negative

Elevii care au un grad de inteligenta pes te medie isi intensifica reactiile; fiind
mai des in situatia de a participa la activitati de invatare care-i solicita putin sau
deloc, isi pierd interesul, se plictisesc mai ugor si se demotiveaza tot mai tare

*Sentimentul de apartenenta la grup poate modifica motivatia pentru invatare

II- Nivelul motivatiei este dat de intersec tia factorilor de
influenta individuala, familiala si scolara
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ouwdtegil de motivatiie

Stabilifi obiective adecvate fiecarui individ

Remasrcati micile progrese si intarif;
comportamentul

Scoateti in evidenta beneficiile practice ale
tnvatarii

Ajutati copilul sa+si stabileasca propriile
obiective

Incurajati copilul la fiecare pas

Fitl entuziasti
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Explicati. Studii recente demonstreaza ca elevii sint mai putin
interesati de participare sau evaluare deoarece nu inteleg ce trebuie
sd facd sau ce ar ftrebui sa faca.

Profesorii ar trebui sa acorde mai mult timp explicarii:
de ce Tnvatam ceea ce Thvatam;

de ce o anumitd abordare / teorie / activitate este importantd, uftila si
interesanta etc.

In procesul educational entuziasmul profesorilor se transmite si
elevilor, care probabil vor deveni mai interesati de subiectul respectiv.
In mod similar, profesorii trebuie sa acorde mai mult fimp explicind
elevilor ce asteaptd de la ei, ce obiectiv urmdreste prin realizarea unei
activitdti de evaluare etc. Elevii care sint nesiguri de ceea ce urmeaza
sd realizeze sau cunosc precar instructiunile de executare nu vor
obtine mari succese.
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tlitati de motivare a elevilor

Rasplatiti

__ Elevii care nu auinca consolidat un set motivational intrinsec de a
invata pot fi ajutati prin motivatie extrinseca - rasplata (psihologica
sau materiala).

Decit sa blamam si sa criticam distructiv un oarecare
comportament sau raspuns neadecvat, este preferabil sa remuneram
comportamentele corecte gi raspunsurile bune. Retineti ca si adulti, i
elevii sint tentati sa repete comportamentele care au fost rasplatite.

Rasplata poate fi simbolicd si sa@ marcheze nivelul la care a.arjuns
elevul prin acest comportament / raspuns. Copiilor mici acordati-le
baloane, guma de mestecat, set de carioci.

Elevilor mai mar:i li se pot oferi carti, certificate, laude verbale
etc. Oricuili place sa fie apreciat gi recunoscut, iar rasplata pentru o
activitate realizata bine produce trairi emotionale placute.
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tlitati de motivare a elevilor

« Umanizati-va actiunile si comportamentele.

Elevii sint mai motivati sa comunice cu profesorii
care sint mai ,umani” gi carora pare sd le pese de ei, de
interesele si scopurile lor.

Profesorii se pot .apropia” elevii povestindu-le

diverse istorioare din viata personald, recunoscindu-si

reselile pe care le-au fdacut cind erau copii sau chiar
?iind adulti deja. O astfel de personalizare a relatiei
profesor - elev 1i ajuta pe acestia sa penceafc“i profesorii
ca fiinte umane apropiate, ci nu ca figuri auforitare si
nepldcute. Discutati cu elevii si Tn afara orelor de curs.
Interesati-va care le sint planurile de viitor, ce si-ar
dori sa devind, unde intentioneaza sa se odihneasca 1n
vacanta etc.
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tati de motivare a elevilor

Implicati elevii in activitati.

Unul din factorii majori ai motivatiei este implicarea elevilor in
propriul proces de instruire. Citindu-le sau prezentindu-le subiectul,
fiind postat in fata clasei nu sint metodele cele mai eficiente de
predare.

Este mult mai bine sa implicati elevii Tn diverse activitati:
situatii-problema, discutii Th grup, studiu de caz eftc.

O ord despre naturd ar avea o mai mare eficienta daca s-ar
desfasura n parcul local. Mai mult decit atit elevilor le place sd se
simta utili (ca si adultilor, de altfell).

Alegeti citiva elevi care sad va ajute (selectarea bibliografiei,
stabilirea subiectelor pentru examene, pregatirea sdlii pentru
desfasurarea unei discutii in Elen, aranjarea posterelor etc.). Aceste
activitati vor spori considerabil stima de sine a elevilor si vor
intensifica si motivatia acestora pentru studiul disciplinei respective.
Folositi orice oportunitatea de a primi ajutorul elevilor dvs. si fiti
recunoscatori pentru acesta.
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* Predati inductiv.

Cercetatorii sustin cad prezentarea mai intai a
concluziilor, iar apoi oferirea exemplelor lipsesc elevii de
pldcerea de a descoperi noul in mod individual.

De ce nu ati prezenta mai intii exemplele, iar apoi sa
le solicitati elevilor sa generalizeze cele prezentate si sa
elaboreze concluzii ? Astfel, veti spori interesul elevilor
si le veti mentine interesul pe tot parcursul activitatii.
Mai mult decat atat, asemenea activitati contribui mult la
dezvoltarea abilitatilor de analiza si sinteza.
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« Satisfaceti nevoile elevilor.

Satisfacerea nevoilor este o metoda primara de
mentinere a interesului elevilor si a starii lor de bine.
Identificati nevoile cele mai importante pentru fiecare
elev si Tncercati sa tineti cont de asta.

« Utilizati emotiile pozitive pentru a creste productivita-
tea si motivatia.

O memorie bunad si de lungd durata este in relatie
directa cu starea emotionala traita de subiect Th momentul
memordrii, sustin psihologii. Astfel, elevii Thvatd mai bine
atunci cind Tnvatarea este .acompaniata” de emotiile placu-
te. Utilizati umorul, atunci cind e cazul, dar nu exagerati.
Stabiliti relatii pline de afectiune atat intre dvs. si elevi,
cit si intre colegi.
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ilitati de motivare a elevilor
Modelul ARCS

Deseori motivatia este conceputd ca o suita de evenimente,
constand din: atentie, relevania, incredere si satisfactie
(attention - A, relevance - R, confidence - C, satisfaction - C).

De exemplu, la Tnceput profesorul capteaza Atentia elevilor,
apoi oferd Relevanta celor predate in corespundere cu scopurile
personale ale elevilor si necesitatile acestora. Atunci cind
procesul instructiv-educativ se desfagogra eficient, elevul
capata Incredere n sine si Th profesor. In urma cunostintelor
recent asimilate elevul obtine Satisfactia, care asigura
continuitatea procesului de Tnvatare.

Atentia

Deseori, este mult mai usor sa captam atentia elevilor la
Tnceputul lectiei. Mentinerea acesteia pe parcursul intregii lectii
este o artd - o provocare pentru profesor. Este cazul sa oferim
elevilor o varietate de prezentadri si demonstrari realizate cu
ajutorul mijloacelor audio-video, discutii Tn grupuri, dezbateri
etc. De asemenea, suportul de curs dat elevilor 7l elaboram ntr-o
altd manierd: mdrime diferitad, culori variate, scheme, tabele etc.
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1ti de motivare a elevilor
<eTevanTa Modelul ARCS

Este unanim acceptat faptul cd ceea ce este familiar elevilor se
Thsuseste cu o mai mare sarguintd. Pentru profesori este dificil sa
concorde continuturile cu interesele si necesitatile tuturor elevilor. De
aceea este important sd se stabileasca acele .interese comune” ale
intregii clase de elevi, iar relevanta o vor percepe fiecare in mod
individual. Instruirea este relevanta pentru elevi atunci cind are
tangente cu experieniele elevilor. Metaforele, analogiile si relatdrile
unor intimplari prezinta relevanta majord pentru elev, acestea se apropie
mai mult de modul lor de viatd, ajutindu-i sd inteleaga informatia si
conceptele noi.

. Increderea

Pentru dezvoltarea increderii Tn sine propunem urmatoarele sugestii:

— Creati elevilor asteptadri pozitive Th ceea ce priveste obtinerea
succesului. Divizati scopurile complexe Tn secvente mai mici. Este
mult mai usor sa cari un sac cu carti daca imparti cdrtile in feancuri a
cite 15.

— Oferiti elevilor posibilitdti de a obtine succese. Elevii cistigd o
Tncredere mai mare in sine dacad li se acorda asistenta suficientad
pentru a realiza sarcina pe care nu o pot executa fara ajutorul cuiva.

— Acordati-le elevilor posibilitatea de a-gi controla intr-o masura
anumita propria instruire. Ajutati-i sainteleagad cd invatarea este o
consecintad directa a eforturilor depuse de ei.
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« Satisfactia

Satisfactia elevilor poate fi intensificata prin
celebrarea reusitelor. Recunoasterea succeselor
elevilor, atat in public, cit si in particular, consolideaza
comportamente si atitudini care au asigurat obtinerea
succesului. In continuare elevii vor tinde sa procedeze
Th mod similar sau chiar mai elaborat, avind scopul de a
reusi din nou.

. Uneori satisfactia elevilor este intensificata de
comparatia pe care o fac elevii a reugitelor proprii cu
cele ale colegilor (.a facut ca mine sau mai bine de cit
mine ?"). Atunci ¢ind remarca o atare situatie,

rofesorul trebuie sa mentioneze faptul ca rezultatele
iInvatdrii sint individuale si trebuie sa corespunda
asteptadrilor personale.
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Modelul ARCS

Captati atentia elevilor utilizind abordari
sustinerea heobisnuite sau neasteptate de elevi Stimulati
atentiei permanent curiozitatea elevilor folosind

probleme care invoca mister.

Mentineti atentia elevilor variind structura

prezentarilor.
Cresterea Dezvoltati convingerea elevilor asupra modalitatii
relevantei Th care subiectul predat concorda cu scopurile

personale ale elevilor. Oferiti elevilor
oportunitatea de a-si valorifica experientele
anterioare.

Accentuati familiaritatea subiectului prin
relationarea acestuia cu experientele
anterioare ale elevilor.-
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clek Modelul ARCS
Consolidarea Tncrederii Tn sine Creati asteptari pozitive,
elaborati scopuri educationale
comprehensibile. Permiteti-le

elevilor sa se autocontroleze.

Generarea satisfactiei Creati consecinte firesti,
oferind elevilor posibilitatea
de a utiliza competentele
recent dobindite. In absenta
consecintelor firesti, utilizati
remunerari pozitive simbolice.

Asigurati echitatea prin
mentinerea unor standarde
consistente i corespunderea
rezultatelor cu expectantele
elevilor.
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