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Abstract. We present four points of view regarding work’s motivation theories which could be 
used for present practicians: (1)  using present analyses’ results in order to integrate the right 
aspects of the so-far known theories; (2) creating an interdisciplinary work’s motivation science; 
(3) identification the way general variables (for instance: personality, professional experience) 
can be applied and mediated in specific situations, the way they can by reduced by certain 
situations and how can they affect the situational choice; (4) the study of the conscious and 
subconscious motivations and their relation. 

 
Conceptul de motivaţie se referă la 

factorii interni care favorizează acţiunea 
şi la factorii externi care pot acţiona ca 
elemente favorizante ale acţiunii. Cele 
trei aspecte ale acţiunii pe care motivaţia 
poate să le influenţeze sunt: direcţia 
(alegerea), intensitatea (efortul) şi durata 
(persistenţa sau perseverenţa). Motivaţia 
poate afecta nu numai dobândirea de 
priceperi şi abilităţi, dar şi în ce măsură 
aspectele privind motivaţia pot influenţa 
utilizarea priceperii şi abilităţilor. 

Motivarea muncii a devenit de inte-
res pentru psihologi cel puţin începând 
cu anul 1930, stimulaţi în mare măsură 
de studiile care au fost focalizate, în prin-
cipal, asupra efectelor monitorizării sti-
mulentelor şi condiţiilor de muncă. Totuşi, 
doar în 1964 se face prima încercare de 
a formula o teorie a elasticităţii de către 
V. Vroom (care realizează un calcul de-
numit şi modelul valenţă-instrumentalitate 
-aşteptare). Teoria construită în domeniul 
motivării muncii a fost mult mai speciali-
zată decât modelul elasticităţii al lui 
Vroom. De exemplu, C. Argyris (1957) s-
a focalizat pe congruenţa dintre necesită-
ţile individuale şi cerinţele sistemului. F. 
Herzberg şi colegii au analizat, în princi-
pal, sursele de satisfacţie a muncii, iar în 
cadrul acestui domeniu, în special căile 
prin care job-ul poate fi astfel proiectat 
încât să facă munca în sine mai bogată şi 
mai provocatoare. Mai târziu, R. 

Hackman şi G. Oldham (1980) au extins 
munca lui Herzberg prin dezvoltarea unui 
model care sugerează următorul aspect: 
caracteristicile specifice muncii şi procese-
le psihologice sunt cele care sporesc sa-
tisfacţia angajatului şi motivaţia acestuia. 
Toate aceste teorii sunt centrate pe ideea 
efectului sistemului asupra „dezvoltării 
cognitive” a angajatului individual. 

Alte teorii şi abordări s-au canalizat 
asupra proceselor psihologice specifice, 
aşa cum a făcut Vroom în teoria sa „Modi-
ficarea comportamentului sistemic”. 
Această abordare relevă rolul automat al 
recompensei şi creează un feed-back 
asupra motivaţiei muncii. Totuşi, aceste 
efecte sunt mediate de procesele psiholo-
gice, cum ar fi motivaţia şi autoeficienţa. 
Teoria procesării motivaţiei (E. Locke şi G. 
Latham) şi teoria controlului promisiunilor 
(R. Lord şi P. Hanges, 1987) se concen-
trează asupra efectelor motivaţiei conşti-
ente (implicare, devotament, efort prelun-
git, satisfacţie crescută), cât şi asupra 
stimulentelor de performanţă a misiunilor 
(avantaje salariale, promovări, premii, 
etc.). Teoria atribuţiei reliefează căile prin 
care atribuţiile individuale influenţează 
performanţa individuală şi a celorlalţi, ca 
urmare a alegerii şi acţiunii lor individuale. 
Teoria cunoaşterii sociale (A. Bandura, 
1986) este foarte largă în viziune – dome-
niul său este mult mai cuprinzător decât 
cel al motivaţiei muncii, dar conceptul de 
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bază al lui Bandura, cel al autoeficienţei, 
atribuie aspectelor motivaţionale efecte 
puternice asupra performanţei în îndeplini-
rea sarcinilor. 

Mai recent au fost realizate cercetări 
didactice extinse asupra efectului justeţei 
procedurale, insistându-se pe importanţa 
acestuia asupra satisfacţiei angajatului.. 
Abordările motivaţiei bazată pe personali-
tate, deşi au fost sau nu la modă în 
ultimile câteva decade, au avut întot-
deauna suporteri puternici. D. Mc 
Clelland şi colegii săi (1969) au subliniat 
efectul motivaţiei subconştiente asupra 
creşterii economice. În ultimii ani, studiul 
conştiinţei tratată la modul propriu a de-
venit foarte răspândit, în special prin 
prisma relaţiei: conştiinţa este implicată 
în realizarea performanţei job-ului (M. 
Barrick şi M. Mount, 2000). Deşi unii din-
tre angajaţi afişează o lipsă marcantă de 
implicare şi angajament în meseria lor, 
aceste calităţi sunt, de obicei, prezente şi 
există în alte domenii ale activităţii lor. În 
mod cert, nu toţi oamenii simt aceeaşi 
pasiune referitoare la munca lor, pasiune 
pe care ei o manifestă în hobby-urile lor 
sau în alte domenii colaterale care-i inte-
resează şi reprezintă o greşeală să eti-
chetezi un angajat ca fiind simplu nemo-
tivat. Majoritatea muncitorilor au 
potenţialul de a se angaja cu munca lor 
pentru atingerea scopurilor organizaţiei. 

Toate teoriile la care s-a făcut refe-
rire anterior au limite. Niciuna dintre ele 
nu poate fi deasupra spiritului critic, iar 
câteva dintre ele au fost infirmate în ulti-
mii ani, însă, multe dintre ele aduc as-
pecte utile privind motivaţia angajatului. 
Se poate spune că în domeniul motivaţiei 
muncii s-au făcut progrese multidirecţio-
nale în ultimele decenii. Aplicarea teorii-
lor privind motivaţia muncii s-a materiali-
zat şi în creşterea eficienţei economice, 
ceea ce a constituit un argument serios 
în favoarea dezvoltării politicilor sociale 
ale statelor occidentale. Prin serviciile 
specifice pe care le asigură, politica soci-
ală poate însemna o forţă de muncă mai 
sănătoasă şi mai bine educată, ceea ce 
se traduce într-o creştere a eficienţei 
economice. Acest argument a sensibilizat 
factorii de decizie din Occident şi a con-

dus în timp la adoptarea unui buget sporit 
şi a unor măsuri stimulative care au cres-
cut considerabil performanţele în educa-
ţie şi medicină. 

Totuşi, cunoştinţele noastre asupra 
subiectului referitor la motivaţia muncii sunt 
departe de a fi complete. De pildă, nu a 
fost studiată relaţia dintre motivaţia muncii 
şi securitatea socială. Conceptul de securi-
tate socială cuprinde toate măsurile colec-
tive stabilite prin legislaţie pentru a menţine 
venitul individual ori al familiei, pentru a 
asigura un venit atunci când unele sau toa-
te sursele de venit au fost pierdute sau 
epuizate sau în situaţiile în care trebuie să 
se facă faţă unor cheltuieli sporite. Mer-
gând aproape în paralel cu dimensiunile 
statului bunăstării, securitatea socială se 
lărgeşte sau se îngustează, conform cu 
modelul de politică socială aplicat.  

Problema care apare este: unde 
ne îndreptăm cu atenţia cercetărilor? În 
acest articol sunt făcute raţionamente 
privind patru categorii de recomandări 
destinate unei cunoaşteri şi înţelegeri a 
motivaţiei angajatului în secolul XXI. In 
acest sens considerăm necesară: 

1. Utilizarea rezultatelor analizelor 
existente în vederea integrării aspectelor 
valide ale teoriilor cunoscute in prezent. 

Performanţa este urmată de veni-
turi si veniturile de aprecieri emoţionale, 
cum ar fi satisfacţia angajatului şi implica-
rea, care conduc la o varietate de posibi-
le acţiuni implicite (satisfacţia muncii, de-
sigur, poate să afecteze performanţa; 
relaţia cauzală precisă între aceste ele-
mente nu este pe deplin cunoscută). 

Ar fi necesară utilizarea pe o scară 
mai mică a tuturor studiilor privind mana-
gementul resurselor umane, folosindu-se 
un ansamblu al studiilor empirice privind 
relaţionările dintre experienţa job-ului, 
abilităţi, cunoştinţe şi performanţa la locul 
de muncă. Oricum, o analiză integrată a 
teoriilor de motivaţie a muncii existente ar 
fi utilă, în egală măsură, atât teoreticieni-
lor cât şi practicienilor. 

2. Crearea unei ştiinţe interdiscipli-
nare de motivare a muncii 

Motivaţia poate fi suplimentar stu-
diată plecând de la domeniul eficienţei 
echipei de lucru. Există procese care 
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afectează echipele care nu acordă impor-
tanţa cuvenită focalizării asupra motivaţi-
ei individuale şi a modalităţilor specifice 
prin care membrii echipei se pot motiva 
sau demotiva unii pe alţii. Membrii echi-
pei se pot motiva utilizând mijloace speci-
fice persuasive şi schimbul de idei. De 
asemenea, îşi pot submina eficienţa şi 
performanţa prin şicane şi insulte. Cerce-
tările extinse privind motivaţia în domeni-
ul muncii în echipe ar conduce la explo-
rarea unor probleme cum ar fi conflictele 
între personalităţi, valori şi motivaţii care 
nu sunt încă parte integrantă a teoriilor 
existente de motivaţie a muncii. Deşi 
problema coeziunii echipei a fost studia-
tă, s-a acordat o mai mică atenţie surse-
lor, conţinutului şi efectelor conflictelor 
din interiorul echipei şi cum pot acestea 
influenţa în mod specific motivaţia echi-
pei. 

Motivaţia poate fi studiată şi în ca-
drul domeniului privind luarea deciziei: S-a 
demonstrat că motivaţiile afectează gradul 
de risc pe care şi-l asumă oamenii atunci 
când iau decizii. De exemplu, oamenii care 
sunt mai extrovertiţi  pot să-şi asume riscuri 
considerabil diferite faţă de cei nevrotici. 

Cercetările empirice sugerează că 
orientarea motivaţiei este un proces uşor 
de modificat, în sens pozitiv sau negativ, 
cât şi ca dimensiune. Companiile multinaţi-
onale se confruntă cu problemele diferen-
ţelor de valoare. De exemplu, apar pericole 
pe linia stabilirii motivaţiei participării la lua-
rea deciziilor şi aprecierii performanţei. 
Problemele motivaţionale sunt importante, 
de asemenea, şi pentru managementul 
strategic. Managementul strategic presu-
pune în mod frecvent schimbarea şi ca fe-
nomen - apariţia rezistenţei la schimbare. 
Când firmele decid să schimbe strategia 
(exemplu: scăderea costurilor) apar dife-
renţe radicale în modul în care diferiţii par-
ticipanţi la implementare aplică această 
strategie. De exemplu, rezistenţa la schim-
bare poate implica refuzul asumării anumi-
tor motivaţii şi poate fi datorată unei slabe 
autoeficienţe, slabe dotări instrumentale 
şi/sau unor valenţe negative (teama de ris-
curi noi, incapacitatea de a-şi îmbunătăţi 
pregătirea profesională, starea de sănăta-
te, etc.). Sunt şi altfel de aspecte de mana-

gement strategic care privesc motivaţia, de 
exemplu: alegerea deciziei şi competenţa. 
În final, teoria motivaţiei are nevoie de un 
studiu interdisciplinar. Beck şi colegii au 
dezvoltat metode de corectare conştientă a 
proceselor de gândire disfuncţională. Me-
todele cognitive pot fi utilizate pentru a 
educa angajaţii în domeniul principiului re-
structurării gândirii disfuncţionale în cadrul 
psihologiei muncii. De exemplu: „E normal 
să faci greşeli atunci când înveţi prima dată 
într-un domeniu”. 

Angajaţii pot fi stresaţi de ideea reca-
lificării. Stresul este un răspuns legat de 
faptul că persoana se simte fizic amenin-
ţată din punct de vedere al securităţii so-
ciale. Angajaţii pot fi pregătiţi să facă faţă 
acestei probleme printr-o gândire pozitivă. 

3. Identificarea modului cum variabile-
le generale (de exemplu: personalitatea, 
experienţa profesională) pot fi aplicate şi 
mediate în situaţii specifice, cum pot fi ele 
moderate de situaţii şi cum pot ele afecta 
alegerea situaţională (de pildă: individul 
pus în faţa unei coli albe). O problemă care 
se ridică în combinarea teoriilor motivaţiei 
este cum să integrezi generalul cu particu-
larul. „Cum să tratezi momentul actual?; 
„Cum putem face predicţii mai bune?” 

Motivaţia unei persoane precum şi 
autoeficienţa pot fi mediate total sau par-
ţial prin intermediul diferitelor stimulente. 
O asemenea abordare include conştien-
tizarea, competenţa, eficienţa generală, 
nevoia de perfecţionare şi autoevaluarea. 
Valorile şi personalitatea acţionează prin 
intermediul motivaţiilor şi eficienţei. Este 
posibil ca unele efecte să fie directe şi 
necondiţionate. 

Personalităţile puternice ar trebui 
să fie mai puţin constrânse de noile situa-
ţii decât persoanele slabe. Persoanele 
foarte competente pot găsi căi de a parti-
cipa la competiţie oriunde, nu numai în 
sport sau afaceri, ci şi în domeniul social 
sau al relaţiilor umane. Aceste persoane 
folosesc orice situaţie ca pe o oportunita-
te de a demonstra superioritatea lor. 
Oamenii nu sunt simple victime ale situa-
ţiilor: oamenii creează situaţiile, le aleg şi 
le schimbă. 

4. Studiul motivaţiei conştiente şi 
subconştiente şi a relaţiei dintre ele 
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Motivaţia poate afecta comportamen-
tul fără ca oamenii să fie conştienţi de 
aceasta. Nivelul înalt  al motivaţiei creşte 
viteza cu care informaţia este procesată 
cognitiv. Motivaţiile pot creşte nivelul de 
cunoştinţe în mod automat, dar nu este cu-
noscut cum se desfăşoară acest fenomen. 

O cale de a examina subconştientul 
este prin intermediul „decenţei”. Metoda 
decenţei, constând în găsirea acelor sti-
mulente cu eficacitate ridicată, poate fi 
utilizată în multe tipuri de studii privind 
motivaţia. Unii autori au descoperit că 
motivaţiile decente pentru performanţă şi 
cooperare au efecte semnificative asupra 
conştientului şi subconştientului. 

În concluzie, considerăm că motiva-
ţia muncii este necesar să fie studiată 
dintr-o perspectivă nouă. Multe subiecte 
nu au fost încă studiate suficient şi unele 
metode nu sunt încă îndeajuns cunoscu-
te. De exemplu, s-ar impune studiul sub-
iectului în perspectiva timpului: cum an-
gajaţii, conducătorii sau managerii 
consideră şi evaluează rezultatele pe 
termen lung sau scurt. Studiul în per-
spectiva timpului este important la nivel 
individual şi organizaţional. Individul şi 
companiile trebuie să trăiască şi să func-
ţioneze pe termen scurt. De altfel, nu 
există termen lung. Dar concentrarea 
muncii pe termen scurt, fără a privi la 
consecinţele pe termen lung, are ca re-
zultat eşecul în evoluţia aptitudinii la locul 
de muncă. Trebuie să fie cunoscut mai 
bine modul cum oamenii pun în balanţă 

argumentele pe termen lung şi scurt 
atunci când iau decizii. 

Altă problemă, considerată din per-
spectiva timpului, este: cum oamenii şi 
organizaţiile îşi stabilesc priorităţile 
pentru atingerea anumitor scopuri sau 
performanţe şi consecinţele diferitelor ti-
puri de priorităţi. Orice decizie luată este 
o alegere între mai multe alternative: de-
cizia de a face X azi înseamnă să amâni 
Y pentru alt moment. Se cunoaşte foarte 
puţin despre modul cum angajaţii şi con-
ducătorii companiilor iau decizii şi încă şi 
mai puţin despre cât de bine o fac (în 
termeni de calitate a deciziei) faţă de alţii. 

A treia problemă care poate fi 
abordată în domeniul motivaţiei muncii 
este aceea a definiţiilor. Cercetătorii tind 
să fie mai puţin atenţi la modul cum şi 
dacă îşi definesc termenii. Termenul de 
motivare însuşi nu este întotdeauna folo-
sit corect. De exemplu, în literatura de 
specialitate, termenul se poate referi fie 
la satisfacţia muncii, fie la motivaţia de a 
performa. Pe de altă parte, conceptele 
cheie nu sunt complet definite, astfel în-
cât subiectele au fost tratate emoţional 
sau sub imperiul stresului. 

Folosirea abordărilor medicale sau 
introspective ar putea ajuta la identificarea 
factorilor care participă efectiv la punerea 
în balanţă a consideraţiilor pe termen lung 
sau scurt, la stabilirea priorităţilor sau la a 
da posibilitate cercetătorilor să formuleze 
definiţii valide. Desigur, multe alte subiecte 
despre motivaţia muncii pot fi studiate. 
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