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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 formă de activitate umană, cea mai înaltă munca şi concepţiile despre importanţa ei în viaţa omului a 

cunoscut o evoluţie esenţială. Prin proiectarea nevoilor umane concret determinate în spaţiul complexităţii 
determinismului social a devenit posibilă explicarea muncii ca o activitate socialmente utilă, care comportă 
cheltuirea energiei individuale în scopul producerii de valori materiale şi spirituale care generează satisfacţii 
individuale şi colective. Această analiză a nevoilor, care stau la baza activităţii omeneşti, constituie o încercare 
valoroasă pentru interpretarea categoriei de motivaţie.  

Termenul motivaţie provine de la latinescul movere, care înseamnă mişcare. Pornind de aici, am putea 
deduce că orice ce pune în mişcare comportamentul individului s-ar înscrie în sfera motivaţiei. 

În sens extins, prin motivaţie se înţelege motivarea intervenită în sfera de echilibru a organismului uman 
care îl determină să acţioneze într-un anumit mod până la reducerea sau eliminarea dezechilibrului apărut.  

În sens restrâns, prin motivaţie se înţelege ansamblul de factori sau imbolduri interne şi externe, care 
determină modificarea comportamentului uman, indiferent de faptul dacă şi în ce măsură aceste îmbolduri 
(mobiluri) sunt conştiente de indivizii umani.  

Deci, motivaţia desemnează starea internă de necesitate a organismului, care orientează şi dirijează 
comportamentul individului în direcţia satisfacţiei şi, totodată, a înlăturării ei. În cazul dat, este vorba de o 
serie de trebuinţe, tendinţe, dorinţe etc., care mobilizează, diminuează şi determină organismul să desfăşoare 
un astfel de comportament care să ducă la satisfacerea lor adecvată.  

Motivaţia reprezintă modalităţile de valorizare şi de valorificare a unor stimuli fie reali, virtuali sau iluzorii, 
care orientează şi declanşează direct acţiunea umană spre un scop. În acest sens, motivaţia oferă răspuns la 
întrebarea „de ce?”. Astfel, putem avea ca aspiraţie promovarea în muncă, care se explică prin motivaţii, anume 
ca: „să fiu apreciat mai bine”, „să am putere”, „să câştig mai bine”, „să am o mai mare siguranţă în muncă” etc. 

La baza motivaţiei stau o serie de motive, ele fiind specifice atât pentru fiecare tip de activitate în parte, 
cât şi pentru fiecare individ. Motivul este impulsul intern ce apare sub forma unui ansamblu de semnale 
despre o stare de necesitate apărută la un moment dat, care obligă la acţiune, iar apoi dirijează acţiunea spre 
un obiectiv anume, prin a cărui atingere să se elimine starea de necesitate. Deci, prin motiv se înţelege starea 
de a fi predispus, de a fi gata, de a fi înclinat într-un mod sau altul spre acţiune. Motivul este mijlocul cu 
ajutorul căruia un individ, care se află într-o situaţie sau alta, îşi explică şi îşi argumentează comportamentul. 

Activitatea omului se bazează concomitent pe mai multe motive sau pe un nucleu motivaţional, care are o 
structură ierarhică. Această structură diferă în funcţie de situaţiile de muncă concrete, printre care: situaţia de 
a alege specialitatea sau locul de muncă; situaţia legată de schimbarea locului de muncă sau a profesiei; situaţia 
inovatoare legată de schimbarea caracteristicilor mediului de muncă; situaţia de conflict etc.  

Motivaţia, ca stare internă, se caracterizează şi se exprimă întotdeauna prin coportament. Numai că relaţia 
nu este liniară, univocă, în sensul că un motiv generează acelaşi comportament. Dimpotrivă, cele mai frecvente 
sunt situaţiile în care un motiv generează comportamente diferite sau motive diferite, conduc la acelaşi com-
portament. Rare sunt cazurile când într-o situaţie oarecare s-ar putea vorbi despre prezenţa doar a unui singur 
motiv. Dar chiar de ar fi aşa, acel motiv „unic” ar avea caracteristici diferite la persoane diferite sau la una şi 
acceaşi persoană în situaţii diferite.  

Motivele se diferenţiază între ele printr-o serie de parametri, cum ar fi: 
 intensitatea – unele motive sunt mai puternice, altele mai puţin puternice; 
 durata – unele motive motivează individul pe perioade mai scurte, altele pe perioade mai lungi; 
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 gradul de conştientizare – unele motive sunt mai conştientizate şi mărturisite, altele mai puţin conştien-
tizate şi nemărturisite, ascunse, implicite; 

 realismul – unele motive sunt reale, autentice, altele – aparent reale; 
 ponderea lor – unele motive sunt dominante, altele secundare; 
 corelaţia – unele motive se află în relaţie de colaborare, altele în relaţie de conflict [1]. 

Motivele îndeplinesc o serie de funcţii, printre care: 
• orientarea – motivul îndrumă comportamentul individului în situaţie de alegere a variantelor compor-

tamentului; 
• formarea sensului – motivul determină prin sine semnificaţia subiectivă, a comportamentului respectiv 

pentru individ, evidenţiind sensul personal; 
• intermedierea – motivul apare la interacţiunea stimulentelor interne şi externe, mijlocind influenţa lor 

asupra comportamentului; 
• mobilizarea – motivul mobilizează forţele organismului individului; 
• justificarea – în motiv se conţine atitudinea individului faţă de modelul, etalonul comportamentului 

cuvenit, normat din afară, faţă de norma socială şi morală. 
Cele mai multe teorii ale motivaţiei au identificat şi descris principalele condiţii ce pot influenţa setul de 

necesităţi ale unui individ prin raportare la: 
- mediu/ereditate; 
- nivelul de instrucţie/educaţie; 
- concepţia despre sine a individului; 
- experienţa de viaţă [2]. 
Interacţiunea dintre condiţiile sau factorii ce influenţează setul de necesităţi ale unui individ va conduce, 

mai departe, la alegerea obiectivului sau obiectivelor ce vor permite satisfacerea lor. 
Procesul de satisfacţie a unui motiv sau grup de motive este determinat de corelarea valorilor funcţiei 

hedonice, care exprimă măsura satisfacţiei, cu valorile funcţiei de risc date de ansamblul condiţiilor şi 
restricţiilor care trebuie luate în consideraţie înainte de a da curs comportamentului de satisfacere a motivului 
sau a complexului motivaţional. 

Teoriile centrate pe explicarea comportamentului prin considerarea proceselor motivării au determinat că 
participarea în muncă nu este o simplă consecinţă a acţiunii unuia a sau mai multor motive. M.Vlăsceanu 
structurează condiţiile care influenţează motivaţiile prin muncă pe patru niveluri: 

− dezvoltarea personală; 
− cultura muncii; 
− organizarea şi infrastructura tehnico-economică a muncii; 
− situaţia de muncă sau situaţiile concrete ale activităţii de muncă [3]. 
Complexul motivaţional este determinat de o serie de factori, care au fost clasificaţi în două categorii: 
1) factori intrinseci: utilizarea şi dezvoltarea capacităţilor creatoare de muncă; pasiune pentru profesia 

aleasă; conţinutul muncii; autonomia şi responsabilitatea în muncă; posibilităţi de perfecţionare profesională, 
de îmbogăţire a cunoştinţelor şi deprinderilor profesionale; oportunităţi de promovare profesională; 

2) factori extrinseci: climatul interpersonal din colectivul de muncă; apropierea de casă a locului de 
muncă; relaţiile cu superiorii; retribuţia; timpul liber; facilităţile oferite de locul de muncă; prestigiul social al 
profesiei; prestigiul social al întreprinderii [4]. 

Există diverse criterii de diferenţiere a motivaţiei. Putem distinge motivaţiile extrinseci de cele intrinseci [5]. 
După conţinutul lor, motivaţiile pot fi: economice, profesionale, psihosociale [6]. 

De-a lungul timpului motivaţia a fost explicată din diferite perspective ce au accentuat fie necesităţile sau 
instinctele biologice, fie necesităţile sociale, fie scopurile sau valorile, pe care oamenii le dezvoltă prin 
raportarea la muncă etc. Totodată, unele teorii s-au preocupat de descoperirea factorilor ce generează atât 
motivaţia, cât şi satisfacţia în muncă, acordând un interes special analizei relaţiei dintre motivaţie, satisfacţie 
şi performanţă [7]. 

Satisfacţia reprezintă starea subiectivă de împlinire a unor cerinţe de viaţă prin valorizarea (evaluarea, 
selectarea, ierarhizarea) faptelor şi evenimentelor petrecute în viaţa omului [8].  

Satisfacţia posedă o serie de trăsături: este o stare „de moment” ce se manifestă permanent în raport cu faptele 
şi evenimentele din viaţa omului; este cultural determinată; aceleaşi fapte şi evenimente sunt valorizate diferit 
în raport cu sistemul de valori, credinţe, aspiraţii etc. ale oamenilor; influenţează comportamentul uman [9]. 
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Satisfacţia muncii este infuenţată, în sens pozitiv sau negativ, facilitator sau perturbator, de o multitudine 
de factori. L.Porter şi R.Steers clasifică sursele satisfacţiei muncii în patru categorii relativ dependente, ce 
reprezintă patru niveluri din organizaţie:  

 factorii organizaţionali largi: oportunităţile de promovare; politicile şi procedurile organizaţiei; 
structura organizaţiei; 

 factorii legaţi de mediul imediat al muncii: stilul de supraveghere; participarea la luarea deciziilor; 
mărimea grupului de indivizi; relaţiile cu colegii; condiţiile de muncă; 

 factorii legaţi de conţinutul muncii sau de activităţile actuale de la locul de muncă: raza de acţiune 
a slujbei; claritatea rolului; 

 factorii personali, caracteristici ce diferenţiază o persoană sau alta: vârsta; vechimea în muncă; 
personalitatea.  

M.Zlate grupează factorii satisfacţiei muncii în trei categorii: 
 factorii organizaţionali: condiţiile de muncă; munca în sine; promovarea; 
 factorii de grup: coeziunea; moralul grupului; relaţiile cu colegii; relaţiile cu şefii; 
 factorii personali: vârsta; sexul; rasa; etnia; vechimea în muncă; nivelul de instruire profesională; 

experienţa etc. [10]. 
Corelaţia dintre muncă, motivaţie şi satisfacţie este dinamică, evaluând odată cu dezvoltarea calitativă a 

tehnologiilor, a organizării muncii, cu dezvoltarea socială generală sau cu creşterea gradului de civilizaţie. 
Un factor deosebit în motivarea pozitivă a individului îl constituie şi performanţa obţinută în muncă. 

Performanţa reprezintă rezultatele activităţii raportate la un etalon: rezultatele unui alt grup sau unităţi 
industriale sau media acestor rezultate [11].  

Performanţele reprezintă ansamblul performanţelor, atât al celor individuale, cât şi ale organizaţiei. 
O activitate performantă conduce nu doar spre o mai mare încredere în forţele proprii, ci educă şi convin-

gerea în faptul că personalul muncitor din colectiv acordă o valoare pozitivă muncii individuale ca parte 
inseparabilă a eforturilor colective. În democraţie valorizarea pozitivă a muncii reprezintă o sarcină educaţională 
imanentă fiecărei structuri orgazatorice. 

Între părerile autorilor cu privire la definirea sau la stabilirea relaţiei dintre motivaţie şi satisfacţie nu 
există un acord comun [12]. Acest fapt este explicabil. El se datorează, fără îndoială, complexităţii fenomenelor 
respective (motivaţiei şi satisfacţiei), naturilor uneori foarte asemănătoare, alteori foarte diferite. Într-un fel, 
fiecare dintre autori are dreptate, ei subliniind un aspect plauzibil al fenomenelor analizate. Se pierde însă din 
vedere unitatea lor şi, mai ales, interacţiunea dintre ele. În relaţiile dintre motivaţie şi satisfacţie, M.Zlate 
consideră a evidenţia ca esenţiale trei momente: 

− starea de satisfacţie/insatisfacţie este un indicator al motivaţiei, mai bine spus, al modului ei eficient 
sau ineficient de realizare;  

− motivaţia şi satisfacţia apar într-o dublă calitate: cauză şi efect; 
− atât motivaţia, cât şi satisfacţia se raportează împreună la performanţa activităţii pe care o pot influenţa – 

fie pozitiv, fie negativ [13].  
Relaţia dintre satisfacţie şi performanţă este la fel de controversată, chiar şi mai controversată decât 

celelalte două (motivaţie-performanţă, motivaţie-satisfacţie). R.Steers susţine că în legătură cu această relaţie 
au fost avansate trei puncte de vedere: 1) satisfacţia cauzează performanţa; 2) performanţa cauzează satisfacţia; 
3) recompensele intervin între satisfacţie şi performanţă. 

Într-adevăr, relaţia dintre performanţă şi satisfacţie produce o serie de probleme, printre care determinarea: 
cauzelor care determină satisfacţia; factorilor ce influenţează satisfacţia; măsurilor şi soluţiilor care ar putea 
fi luate pentru creşterea satisfacţiei şi pentru creşterea ponderii acesteia asupra sporirii performanţei.  

La început, cercetările privind motivaţia, satisfacţia şi legătura lor cu performanţa obţinută au creat un 
model explicativ destul de plauzibil al producerii performanţelor de către satisfacţie. Se credea, în mod 
eronat, că între satifacţie şi performanţă există o relaţie simplă, direct proporţională, că satisfacţia este cauza 
directă, imediată şi nemijlocită a performanţei obţinute în cadrul grupului. Insatisfacţia este un demotivator, 
generează atitudini negative faţă de muncă, susţine asumarea de responsabilităţi. Deci, dacă vrem să creştem 
performanţa, trebuie să acţionăm asupra satisfacţiei în muncă, care este unul dintre determinanţii săi cauzali.  

Însă, pe parcursul efectuării multor cercetări empirice s-a demonstrat că între satisfacţie şi performanţă nu 
există nici o relaţie simplă şi solidă. S-a observat că se poate imagina şi un mecanism de producere în sens 
contrar, tot atât de plauzibil ca primul, şi anume: că performanţele ridicate sunt asociate cu recompense atât 
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economice, cât şi social-morale, care, la rândul lor, sunt responsabile de nivelul de satisfacţie a muncii. Putem, 
deci, în acest caz să presupunem, în mod rezonabil, că performanţele sunt cauza nivelului de satisfacţie a 
muncii. S-a ajuns la concluzia că chiar şi în cazurile în care s-a depistat o corelaţie pozitivă între satisfaţie şi 
productivitate nu este întotdeauna clar dacă satisfacţia cauzează înalta productivitate sau, invers, înalta pro-
ductivitate produce starea de satisfacţie. 

Japonezul Toshiwo Doko, spre exemplu, a constatat existenţa unei corelaţii pozitive între nivelul motivaţiei 
şi nivelul productivităţii muncii (performanţei). Dintre cele 9 grupuri investigate, 7 care se caracterizau 
printr-o productivitate ridicată înregistrau şi o motivaţie ridicată şi numai 2 dintre ele au productivitate 
scăzută, dispuneau de o motivaţie ridicată. La alte 9 grupuri situaţia era inversă: la 7 dintre grupurile care 
înregistrau o productivitate scăzută motivaţia era, de asemenea, scăzută şi numai la 2 dintre cele cu produc-
tivitatea ridicată s-a întâlnit o motivaţie redusă.  

Deci, satisfacţia şi motivaţia pot fi condiţii necesare, dar nu şi suficiente pentru o productivitate ridicată. 
Satisfacţia acţionează asupra productivităţii doar în cazurile limită, fie când este foarte scăzută, acţiunea 
având un caracter negativ, fie când este foarte ridicată, peste nivelul aspiraţiilor, acţiunea sa având un caracter 
pozitiv. Când se află la un nivel considerat normal, satisfacţia are o influenţă nesemnificativă asupra nivelului 
performanţei atins. Aceasta se explică prin faptul, menţionat mai sus, că asupra relaţiei dintre satisfacţie şi 
performanţă acţionează o mulţime de factori (morali, economici, tehnici, psihosociali).  

Evidenţa caracterului, mult mai complex decât se crezuse iniţial, a impus necesitatea efectuării unor 
cercetări pentru căutarea şi formularea unor modele teoretice noi pentru descrierea acestei complexităţi. Spre 
exemplu, James March şi Henri Simon („Les organizations”, Paris, 1964), plecând de la premisa manifestării 
unui nivel de satisfacţie sub aşteptările participanţilor, au elaborat un model care a pus în evidenţă consecinţele 
pe care nivelul scăzut de satisfacţie le are asupra comportamentului organizaţional asupra grupului de muncă. 
Ei pleacă de la următoarele enunţuri: 

 cu cât satisfacţia va fi mai scăzută, cu atât va fi mai intens comportamentul de căutare de programe de 
activitate care să le înlocuiească pe cele vechi sau să le îmbunătăţiască; 

 cu cât mai intens va fi comportamentul de căutare, cu atât mai ridicată va fi valoarea aşteptată a 
recompenselor; 

 cu cât mai mare va fi valoarea aşteptată a recompenselor, cu atât mai mare va fi nivelul de aspiraţii; 
 cu cât mai ridicat va fi nivelul de aspiraţie, cu atât mai scăzută va fi satisfacţia realmente obţinută.  

Aceste enunţuri demonstrează că procesul motivaţional generator de satisfacţie-insatisfacţie nu se desfăşoară 
„în  cerc”, ci „în spirală”, starea spre care se tinde fiind cea de echilibru relativ stabil, care conţine în sine 
germenii unui nou dezechilibru.  

Pentru ca acest model să poată funcţiona, J.March şi H.Simon consideră că necesită a fi respectate două condiţii: 
1) indivizii umani să perceapă mediul ca fiind primitor, căutarea de programe mai bune fiind considerată 

ca urmată de succes. În caz contrar, dacă mediul este perceput ca ostil – comportamentul de căutare de 
programe noi mai eficiente nu mai apare, iar consecinţa va fi apariţia unor stări nevrotice, ca: agresivitatea, 
retragerea, alienarea, pasivitatea, sau chiar părăsirea grupului pentru unul mai primitor; 

2) comportamentul de căutare să aibă un rezultat pozitiv, în caz contrar modelul neputându-se aplica. 
Mergând mai departe, J.March şi H.Simon formulează şi câteva tipuri de programe de căutare de soluţii 

pentru creşterea satisfacţiei, printre care: 
− retragerea din respectivul grup pentru un acelaşi tip de grup, dar mai avantajos, sau înlocuirea acestora 

cu un grup de alt tip (de exemplu, schimbarea profesiei sau a locului de muncă); 
− ridicarea performanţei, în condiţiile în care aceasta ar fi posibil de realizat şi ar duce la ridicarea nivelului 

de satisfacţie; 
− alte posibilităţi de ridicare a nivelului satisfacţiei în cadrul grupului, fără a ridica performanţa, spre 

exemplu, prin participarea la acţiuni sindicale revendicative. Însă, o asemenea alternativă poate fi efectuată la 
nivel individual, putând produce efecte negative la nivel de grup. 

Alternativa cea mai de dorit a se realiza este cea de-a doua. 
Însă, deaoarece, pe de o parte, starea de satisfacere-insatisfacţie este rezultatul unei structuri motivaţionale 

foarte diverse, iar, pe de altă parte, performanţa este influenţată, la rândul său, de o mulţime de factori, este 
normal ca între starea de satisfacţie-insatisfacţie, motivaţie şi nivelul performanţei atins la un moment dat, 
relaţia să fie variabilă şi complexă, greu de determinat. 
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O altă problemă dificilă este crearea unei astfel de motivaţii a participanţilor care ar duce la o obţinere de 
înalte performanţe. Relaţia dintre cantitatea şi calitatea performanţelor şi intensitatea motivaţiei nu este ditect 
proporţională. Creşterea intensităţii motivaţiei, supramotivarea, conduce la dezorganizarea personalităţii 
umane, la o centrare a atenţiei asupra elementelor legate de realizarea scopului. Scăderea intensităţii motivaţiei, 
submotivarea, diminuează angajarea în activitate, reduce nivelul performanţelor, demobilizează participanţii. 
Prin urmare, se impune găsirea unui optim motivaţional, ce reprezintă un echilibru între sarcinile de realizat 
şi presiunea exercitată de variate motive. 

La momentul de faţă relaţia dintre satisfacţie şi performanţă este interpretată mult mai nuanţat. Iată cîteva 
argumente: 

 satisfacţia, deşi legată de performanţă, nu mai este concepută ca singura ei cauză, ci doar ca una dintre 
cauzele ei posibile; 

 relaţia dintre satisfacţie şi performanţă nu este constantă, ci variază în funcţie de o serie de condiţii 
particulare, de exemplu, ea este mai ridicată şi puternică în condiţiile muncilor complexe, calificate, decât în 
cazul celor simple, necalificate; 

 într-un climat de tensiuni şi conflicte nu se pot obţine creşteri substanţiale şi durabile nici ale satisfacţiei, 
nici ale performanţei; 

 se caută metode noi de schimbare care să ducă la creşterea concomitentă atât a satisfacţiei, cît şi a 
performanţei [14].  
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