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MOTIVATIE-SATISFACTIE-PERFORMANTA
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This article is about one of the fundamental problems from industrial sociology and sociology of organizations — the
problem of relation between motivation, satisfaction and performance. The author treats the problem that appear in
stabilization of this relation, the causes that determine the motivation and satisfaction and the necessary conditions for
obtaining high performance.

Ca forma de activitate umana, cea mai inaltd munca si conceptiile despre importanta ei in viata omului a
cunoscut o evolutie esentiala. Prin proiectarea nevoilor umane concret determinate in spatiul complexitatii
determinismului social a devenit posibild explicarea muncii ca o activitate socialmente utild, care comporta
cheltuirea energiei individuale n scopul producerii de valori materiale si spirituale care genereaza satisfactii
individuale si colective. Aceastd analiza a nevoilor, care stau la baza activitatii omenesti, constituie o Incercare
valoroasa pentru interpretarea categoriei de motivatie.

Termenul motivatie provine de la latinescul movere, care inseamnd migcare. Pornind de aici, am putea
deduce ca orice ce pune in miscare comportamentul individului s-ar inscrie in sfera motivatiei.

In sens extins, prin motivatie se intelege motivarea interveniti in sfera de echilibru a organismului uman
care il determina sa actioneze Intr-un anumit mod pana la reducerea sau eliminarea dezechilibrului apérut.

In sens restrans, prin motivatie se intelege ansamblul de factori sau imbolduri interne si externe, care
determind modificarea comportamentului uman, indiferent de faptul daca si in ce masura aceste Tmbolduri
(mobiluri) sunt constiente de indivizii umani.

Deci, motivatia desemneazd starea internd de necesitate a organismului, care orienteazd si dirijeaza
comportamentul individului 1n directia satisfactiei si, totodata, a Inlaturarii ei. in cazul dat, este vorba de o
serie de trebuinte, tendinte, dorinte etc., care mobilizeaza, diminueaza si determina organismul sd desfasoare
un astfel de comportament care sd duca la satisfacerea lor adecvata.

Motivatia reprezintd modalitatile de valorizare si de valorificare a unor stimuli fie reali, virtuali sau iluzorii,
care orienteaza si declanseaza direct actiunea umana spre un scop. In acest sens, motivatia ofera raspuns la
intrebarea ,,de ce?”. Astfel, putem avea ca aspiratie promovarea In munca, care se explicd prin motivatii, anume
ca: ,,sd fiu apreciat mai bine”, ,,s4 am putere”, ,,sd castig mai bine”, ,,s4 am o mai mare siguranta in munca” etc.

La baza motivatiei stau o serie de motive, ele fiind specifice atat pentru fiecare tip de activitate in parte,
cat si pentru fiecare individ. Motivul este impulsul intern ce apare sub forma unui ansamblu de semnale
despre o stare de necesitate aparuta la un moment dat, care obliga la actiune, iar apoi dirijeaza actiunea spre
un obiectiv anume, prin a carui atingere sa se elimine starea de necesitate. Deci, prin motiv se intelege starea
de a fi predispus, de a fi gata, de a fi inclinat intr-un mod sau altul spre actiune. Motivul este mijlocul cu
ajutorul caruia un individ, care se afla intr-o situatie sau alta, isi explica si isi argumenteaza comportamentul.

Activitatea omului se bazeaza concomitent pe mai multe motive sau pe un nucleu motivational, care are o
structura ierarhica. Aceasta structura difera in functie de situatiile de munca concrete, printre care: situatia de
a alege specialitatea sau locul de munca; situatia legata de schimbarea locului de munca sau a profesiei; situatia
inovatoare legatd de schimbarea caracteristicilor mediului de munca; situatia de conflict etc.

Motivatia, ca stare internd, se caracterizeaza si se exprima intotdeauna prin coportament. Numai cé relatia
nu este liniard, univoca, in sensul cd un motiv genereaza acelasi comportament. Dimpotriva, cele mai frecvente
sunt situatiile in care un motiv genereaza comportamente diferite sau motive diferite, conduc la acelasi com-
portament. Rare sunt cazurile cand Intr-o situatie oarecare s-ar putea vorbi despre prezenta doar a unui singur
motiv. Dar chiar de ar fi aga, acel motiv ,,unic” ar avea caracteristici diferite la persoane diferite sau la una si
acceasi persoana 1n situatii diferite.

Motivele se diferentiaza intre ele printr-o serie de parametri, cum ar fi:

v intensitatea — unele motive sunt mai puternice, altele mai putin puternice;

v' durata — unele motive motiveaza individul pe perioade mai scurte, altele pe perioade mai lungi;
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v’ gradul de congtientizare — unele motive sunt mai constientizate si marturisite, altele mai putin constien-
tizate si nemarturisite, ascunse, implicite;

v realismul — unele motive sunt reale, autentice, altele — aparent reale;

v’ ponderea lor — unele motive sunt dominante, altele secundare;

v corelatia — unele motive se afla in relatie de colaborare, altele in relatie de conflict [1].

Motivele indeplinesc o serie de functii, printre care:

e orientarea — motivul indruma comportamentul individului in situatie de alegere a variantelor compor-
tamentului;

o formarea sensului — motivul determina prin sine semnificatia subiectiva, a comportamentului respectiv
pentru individ, evidentiind sensul personal;

o intermedierea — motivul apare la interactiunea stimulentelor interne si externe, mijlocind influenta lor
asupra comportamentului;

o mobilizarea — motivul mobilizeaza fortele organismului individului;

¢ justificarea — in motiv se contine atitudinea individului fatd de modelul, etalonul comportamentului
cuvenit, normat din afara, fatd de norma sociala si morala.

Cele mai multe teorii ale motivatiei au identificat si descris principalele conditii ce pot influenta setul de
necesititi ale unui individ prin raportare la:

- mediu/ereditate;

- nivelul de instructie/educatie;

- conceptia despre sine a individului;

- experienta de viata [2].

Interactiunea dintre conditiile sau factorii ce influenteaza setul de necesitati ale unui individ va conduce,
mai departe, la alegerea obiectivului sau obiectivelor ce vor permite satisfacerea lor.

Procesul de satisfactie a unui motiv sau grup de motive este determinat de corelarea valorilor functiei
hedonice, care exprimd masura satisfactiei, cu valorile functiei de risc date de ansamblul conditiilor si
restrictiilor care trebuie luate in consideratie Tnainte de a da curs comportamentului de satisfacere a motivului
sau a complexului motivational.

Teoriile centrate pe explicarea comportamentului prin considerarea proceselor motivarii au determinat ca
participarea in muncéd nu este o simpla consecintd a actiunii unuia a sau mai multor motive. M.Vlasceanu
structureaza conditiile care influenteaza motivatiile prin munca pe patru niveluri:

— dezvoltarea personala,

— cultura muncii;

— organizarea §i infrastructura tehnico-economicd a muncii;

— situatia de munca sau situatiile concrete ale activitatii de munca [3].

Complexul motivational este determinat de o serie de factori, care au fost clasificati in doua categorii:

1) factori intrinseci: utilizarea si dezvoltarea capacitatilor creatoare de munca; pasiune pentru profesia
aleasa; continutul muncii; autonomia si responsabilitatea Tn muncad; posibilitati de perfectionare profesionala,
de imbogatire a cunostintelor si deprinderilor profesionale; oportunitati de promovare profesionala;

2) factori extrinseci: climatul interpersonal din colectivul de munca; apropierea de casa a locului de
munca; relatiile cu superiorii; retributia; timpul liber; facilitatile oferite de locul de munca; prestigiul social al
profesiei; prestigiul social al intreprinderii [4].

Exista diverse criterii de diferentiere a motivatiei. Putem distinge motivatiile extrinseci de cele intrinseci [5].
Dupa continutul lor, motivatiile pot fi: economice, profesionale, psihosociale [6].

De-a lungul timpului motivatia a fost explicata din diferite perspective ce au accentuat fie necesitatile sau
instinctele biologice, fie necesitatile sociale, fie scopurile sau valorile, pe care oamenii le dezvoltd prin
raportarea la munca etc. Totodata, unele teorii s-au preocupat de descoperirea factorilor ce genercaza atat
motivatia, cat si satisfactia Tn munca, acordand un interes special analizei relatiei dintre motivatie, satisfactie
si performanta [7].

Satisfactia reprezinta starea subiectiva de Tmplinire a unor cerinte de viatd prin valorizarea (evaluarea,
selectarea, ierarhizarea) faptelor si evenimentelor petrecute in viata omului [8].

Satisfactia poseda o serie de trasaturi: este o stare ,,de moment” ce se manifestd permanent in raport cu faptele
si evenimentele din viata omului; este cultural determinatd; aceleasi fapte si evenimente sunt valorizate diferit
in raport cu sistemul de valori, credinte, aspiratii etc. ale oamenilor; influenteaza comportamentul uman [9].
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Satisfactia muncii este infuentata, In sens pozitiv sau negativ, facilitator sau perturbator, de o multitudine
de factori. L.Porter si R.Steers clasifica sursele satisfactiei muncii in patru categorii relativ dependente, ce
reprezintd patru niveluri din organizatie:

v factorii organizationali largi: oportunitatile de promovare; politicile si procedurile organizatiei;
structura organizatiei,

v factorii legati de mediul imediat al muncii: stilul de supraveghere; participarea la luarea deciziilor;
marimea grupului de indivizi; relatiile cu colegii; conditiile de muncai;

v factorii legati de continutul muncii sau de activitatile actuale de la locul de munci: raza de actiune
a slujbei; claritatea rolului;

v factorii personali, caracteristici ce diferentiaza o persoani sau alta: virsta; vechimea in munca;
personalitatea.

M.Zlate grupeaza factorii satisfactiei muncii in trei categorii:

v factorii organizationali: conditiile de munca; munca in sine; promovarea;

v factorii de grup: coeziunea; moralul grupului; relatiile cu colegii; relatiile cu sefii;

v’ factorii personali: varsta; sexul; rasa; etnia; vechimea in munci; nivelul de instruire profesionala;
experienta etc. [10].

Corelatia dintre munca, motivatie si satisfactie este dinamica, evaluand odatd cu dezvoltarea calitativa a
tehnologiilor, a organizarii muncii, cu dezvoltarea sociald generala sau cu cresterea gradului de civilizatie.
Un factor deosebit In motivarea pozitiva a individului il constituie si performanta obtinutd in munca.

Performanta reprezinta rezultatele activitatii raportate la un etalon: rezultatele unui alt grup sau unitati
industriale sau media acestor rezultate [11].

Performantele reprezinta ansamblul performantelor, atat al celor individuale, cét si ale organizatiei.

O activitate performanta conduce nu doar spre o mai mare incredere in fortele proprii, ci educa si convin-
gerea in faptul ca personalul muncitor din colectiv acordda o valoare pozitivi muncii individuale ca parte
inseparabila a eforturilor colective. In democratie valorizarea pozitivi a muncii reprezinta o sarcina educationali
imanenta fiecarei structuri orgazatorice.

Intre parerile autorilor cu privire la definirea sau la stabilirea relatiei dintre motivatie si satisfactie nu
exista un acord comun [12]. Acest fapt este explicabil. El se datoreaza, fara indoiala, complexitatii fenomenelor
respective (motivatiei si satisfactiei), naturilor uneori foarte aseminatoare, alteori foarte diferite. Intr-un fel,
fiecare dintre autori are dreptate, ei subliniind un aspect plauzibil al fenomenelor analizate. Se pierde 1nsa din
vedere unitatea lor si, mai ales, interactiunea dintre ele. In relatiile dintre motivatie si satisfactie, M.Zlate
considerd a evidentia ca esentiale trei momente:

— starea de satisfactie/insatisfactie este un indicator al motivatiei, mai bine spus, al modului ei eficient
sau ineficient de realizare;

— motivatia si satisfactia apar intr-o dubla calitate: cauza si efect;

— atat motivatia, cat si satisfactia se raporteaza Impreuna la performanta activitatii pe care o pot influenta —
fie pozitiv, fie negativ [13].

Relatia dintre satisfactie si performanta este la fel de controversatd, chiar si mai controversata decat
celelalte doud (motivatie-performantd, motivatie-satisfactie). R.Steers sustine ca in legatura cu aceasta relatie
au fost avansate trei puncte de vedere: 1) satisfactia cauzeaza performanta; 2) performanta cauzeaza satisfactia;
3) recompensele intervin intre satisfactie si performanta.

Intr-adevar, relatia dintre performanti si satisfactie produce o serie de probleme, printre care determinarea:
cauzelor care determind satisfactia; factorilor ce influenteaza satisfactia; masurilor si solutiilor care ar putea
fi luate pentru cresterea satisfactiei si pentru cresterea ponderii acesteia asupra sporirii performantei.

La inceput, cercetarile privind motivatia, satisfactia si legatura lor cu performanta obtinutd au creat un
model explicativ destul de plauzibil al producerii performantelor de catre satisfactie. Se credea, in mod
eronat, cd intre satifactie §i performanta exista o relatie simpla, direct proportionald, ca satisfactia este cauza
directd, imediatd si nemijlocitd a performantei obtinute in cadrul grupului. Insatisfactia este un demotivator,
genereaza atitudini negative fatd de munca, sustine asumarea de responsabilitati. Deci, daca vrem sa crestem
performanta, trebuie sd actiondm asupra satisfactiei iTn munca, care este unul dintre determinantii sai cauzali.

Insa, pe parcursul efectudrii multor cercetiri empirice s-a demonstrat ca intre satisfactie si performanti nu
existd nici o relatie simpla si solidd. S-a observat cd se poate imagina si un mecanism de producere in sens
contrar, tot atat de plauzibil ca primul, si anume: ca performantele ridicate sunt asociate cu recompense atat
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economice, cit si social-morale, care, la rindul lor, sunt responsabile de nivelul de satisfactie a muncii. Putem,
deci, 1n acest caz sa presupunem, in mod rezonabil, cd performantele sunt cauza nivelului de satisfactie a
muncii. S-a ajuns la concluzia ca chiar si in cazurile in care s-a depistat o corelatie pozitiva intre satisfatie si
productivitate nu este intotdeauna clar daca satisfactia cauzeaza nalta productivitate sau, invers, inalta pro-
ductivitate produce starea de satisfactie.

Japonezul Toshiwo Doko, spre exemplu, a constatat existenta unei corelatii pozitive Intre nivelul motivatiei
si nivelul productivitdtii muncii (performantei). Dintre cele 9 grupuri investigate, 7 care se caracterizau
printr-o productivitate ridicatd inregistrau si o motivatie ridicatd si numai 2 dintre ele au productivitate
scazutd, dispuneau de o motivatie ridicata. La alte 9 grupuri situatia era inversa: la 7 dintre grupurile care
inregistrau o productivitate scdzutd motivatia era, de asemenea, scazutd si numai la 2 dintre cele cu produc-
tivitatea ridicatd s-a intalnit o motivatie redusa.

Deci, satisfactia si motivatia pot fi conditii necesare, dar nu si suficiente pentru o productivitate ridicata.
Satisfactia actioneaza asupra productivitatii doar In cazurile limita, fie cand este foarte scdzuta, actiunea
avand un caracter negativ, fie cand este foarte ridicata, peste nivelul aspiratiilor, actiunea sa avand un caracter
pozitiv. Cand se afld la un nivel considerat normal, satisfactia are o influentd nesemnificativa asupra nivelului
performantei atins. Aceasta se explica prin faptul, mentionat mai sus, ca asupra relatiei dintre satisfactie si
performanta actioneazd o multime de factori (morali, economici, tehnici, psihosociali).

Evidenta caracterului, mult mai complex decat se crezuse initial, a impus necesitatea efectuarii unor
cercetdri pentru cautarea §i formularea unor modele teoretice noi pentru descrierea acestei complexitati. Spre
exemplu, James March si Henri Simon (,,Les organizations”, Paris, 1964), plecand de la premisa manifestarii
unui nivel de satisfactie sub asteptarile participantilor, au elaborat un model care a pus 1n evidenta consecintele
pe care nivelul scazut de satisfactie le are asupra comportamentului organizational asupra grupului de munca.
Ei pleaca de la urmitoarele enunturi:

v cu cét satisfactia va fi mai scdzutd, cu atat va fi mai intens comportamentul de céutare de programe de
activitate care sa le inlocuieasca pe cele vechi sau s le imbunatatiasca;

v’ cu cat mai intens va fi comportamentul de cautare, cu atit mai ridicatd va fi valoarea asteptatd a
recompenselor;

v' cu cat mai mare va fi valoarea agteptata a recompenselor, cu atdt mai mare va fi nivelul de aspiratii;

v' cu cat mai ridicat va fi nivelul de aspiratie, cu atit mai scazuta va fi satisfactia realmente obtinuta.

Aceste enunturi demonstreaza ca procesul motivational generator de satisfactie-insatisfactie nu se desfagoara
»n cerc”, ci ,in spirala”, starea spre care se tinde fiind cea de echilibru relativ stabil, care contine in sine
germenii unui nou dezechilibru.

Pentru ca acest model sa poata functiona, J.March si H.Simon considera ca necesita a fi respectate doud conditii:

1) indivizii umani sa perceapa mediul ca fiind primitor, cautarea de programe mai bune fiind considerata
ca urmatd de succes. In caz contrar, daci mediul este perceput ca ostil — comportamentul de cautare de
programe noi mai eficiente nu mai apare, iar consecinta va fi aparitia unor stari nevrotice, ca: agresivitatea,
retragerea, alienarea, pasivitatea, sau chiar parasirea grupului pentru unul mai primitor;

2) comportamentul de cautare sa aiba un rezultat pozitiv, in caz contrar modelul neputandu-se aplica.

Mergand mai departe, J.March si H.Simon formuleaza si cateva tipuri de programe de cautare de solutii
pentru cresterea satisfactiei, printre care:

— retragerea din respectivul grup pentru un acelasi tip de grup, dar mai avantajos, sau inlocuirea acestora
cu un grup de alt tip (de exemplu, schimbarea profesiei sau a locului de munca);

— ridicarea performantei, in conditiile in care aceasta ar fi posibil de realizat si ar duce la ridicarea nivelului
de satisfactie;

— alte posibilitati de ridicare a nivelului satisfactiei In cadrul grupului, fara a ridica performanta, spre
exemplu, prin participarea la actiuni sindicale revendicative. insi, o asemenea alternativa poate fi efectuati la
nivel individual, putdnd produce efecte negative la nivel de grup.

Alternativa cea mai de dorit a se realiza este cea de-a doua.

Insa, deaoarece, pe de o parte, starea de satisfacere-insatisfactie este rezultatul unei structuri motivationale
foarte diverse, iar, pe de altd parte, performanta este influentata, la randul sau, de o multime de factori, este
normal ca intre starea de satisfactie-insatisfactie, motivatie si nivelul performantei atins la un moment dat,
relatia sa fie variabild si complexa, greu de determinat.
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O alta problema dificila este crearea unei astfel de motivatii a participantilor care ar duce la o obtinere de
inalte performante. Relatia dintre cantitatea si calitatea performantelor si intensitatea motivatiei nu este ditect
proportionala. Cresterea intensitatii motivatiei, supramotivarea, conduce la dezorganizarea personalitatii
umane, la o centrare a atentiei asupra elementelor legate de realizarea scopului. Scaderea intensitétii motivatiei,
submotivarea, diminueaza angajarea in activitate, reduce nivelul performantelor, demobilizeaza participantii.
Prin urmare, se impune gésirea unui optim motivational, ce reprezintd un echilibru intre sarcinile de realizat
si presiunea exercitata de variate motive.

La momentul de fata relatia dintre satisfactie si performanta este interpretatd mult mai nuantat. lata citeva
argumente:

v satisfactia, desi legatd de performantd, nu mai este conceputa ca singura ei cauza, ci doar ca una dintre
cauzele ei posibile;

v relatia dintre satisfactie si performantd nu este constanta, ci variaza in functie de o serie de conditii
particulare, de exemplu, ea este mai ridicata si puternica in conditiile muncilor complexe, calificate, decat in
cazul celor simple, necalificate;

v intr-un climat de tensiuni si conflicte nu se pot obtine cresteri substantiale si durabile nici ale satisfactiei,
nici ale performantei;

v’ se cautd metode noi de schimbare care s ducd la cresterea concomitentd atit a satisfactiei, cit si a
performantei [14].
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