EDITORIAL

IN MEMORIAM

OAMENI CARE AU FOST...

Prof. Dr. Emilian Hutu

Pe 30 noiembrie anul curent se implinesc cinci
ani de la plecarea spre cele vegnice a colegului nostru
Conf. Univ. Dr. Petrache Ciobotaru.

Niscut in 12 decembrie 1926 in localitatea Mo-
vilita-Vrancea a inceput de tandr activitatea in
domeniul sanitar, in 1945, in calitate de cadru
mediu la caravana antiexantematicd din Ardealul
de Nord.

In aceste conditii-eroice — si atét de periculoase —
a manifestat pricepere si devotament.

Brigada din care a ficut parte a fost repartizati
in judetul Bistrita Nasdud.

Aici a condus o echipd mobild de luptd in focar
pentru depistarea noilor cazuri de imbolndvire,
efectudnd un triaj epidemiologic in trecitorile Bar-
gaului si Rodnei, initiind carantind si ludnd mdsuri
de deparazitare a populatiei.

Pentru rezultatele obtinute, echipa din care a
facut parte a fost evidentiatd de ministrul sanatatii
Prof. Dr. Bagdazar.

Dupd incheierea campaniei din Ardeal a trecut
in Moldova, unde a continuat aceeasi activitate.

Dupi absolvirea scolii de ofiteri din Breaza a
fost trimis la spitalul nr. 3 Dumbriveni unde a
contribuit esential la imbundtditirea situatiei sanitare
din acest loc.

Ca rezultat al muncii depuse, ministerul sind-
tatii l-a solicitat sd lucreze la centrul de pregitire a
cadrelor medii sanitare din Oradea ca lector in
epidemiologie si organizare sanitard.

Aici a participat la pregitirea a trei serii de
cursanti si apoi, ca secretar al comitetului sindical
sanitar regional, a participat la organizarea asis-
tentei medicale din Crigana (unificarea spitalelor
cu policlinicile, organizarea asistentei medicale

sanitare la exploatdrile miniere si forestiere, reali-
zarea bazelor dispensarizirii in unele specialititi
medicale).

In 1954 devine student al Facultitii de Medicini
Generald Bucuresti, unde studiazd pand in 1957
cind, atras de stomatologie, reuseste si se transfere
la Facultatea de Stomatologie din Bucuresti.

In 1959 reuseste la concursul de internat la dis-
ciplina de Farmacologie, iar in 1960 devine medic
stomatolog.

In 1961 este numit sef de serviciu la Policlinica
10, iar in 1971, prin concurs, ocupd postul de asis-
tent universitar la disciplina de Proteticd Dentard
a Facultdtii de Stomatologie Bucuregti.

In 1972 isi sustine teza de doctorat, in 1973
devine medic primar si in 1980 conferentiar la
disciplina de Policlinicid Stomatologici cu sediul in
Regie.

Dr. Ciobotaru Petrache s-a afirmat in perma-
nentd ca un desdvdrsit practician imbindnd acti-
vitatea practicd, efectuarea lucrdrilor protetice, cu
un simt deosebit pedagogic.

A condus multe lucrdri de diplomd si a educat
in domeniul stomatologiei si studentii de la Medicind
Generali gi Pediatrie, de obicei mai putin atragi de
acest domeniu.

Dr. Ciobotaru a ramas in memoria tuturor celor
care l-au cunoscut ca un spirit foarte rational,
inclinat gi spre meditatii si comparatii teoretice, pe
un fond de intelepciune si bunditate proverbiald
moldoveneascd.

Poate de undeva ne priveste si comenteaza ,ha-
tru” parerile noastre despre diansul si ale lui, despre
stomatologia romdneascd in general.
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—— REZUMAT

puncte cheie in arta conducerii organizatiei.

Din perspectiva managementului resurselor umane in cabinetul dentar, motivatia profesionald reprezinta stimularea angajatilor,
avand personalitati, trebuinte si interese diferite, pentru a actiona eficient in indeplinirea scopurilor si obiectivelor organizatiei.
Cunoasterea clasificarilor si a teoriilor ce explica aparitia motivatiei profesionale si strategiile de motivare a angajatilor reprezinta

Activitdtile esentiale ale managementului
organizatiei reprezentatd de cabinetul dentar,
privite din perspectiva eficientei conducerii, sunt
reprezentate de cunoasterea domeniului condus
(diagnoza), perceperea tendintelor evolutive ale
organizatiei (prognoza §i constructia prospectivd),
formularea si adoptarea deciziei de solutionare a
problemelor intregii organizatii, organizarea
implementérii deciziei prin planificare §i asigu-
rarea cooperdrii in interiorul organizatiei, dar si
cu alte organizatii, motivarea personalului pentru
obtinerea unei eficiente maxime si controlul, prin
care rezultatele sunt evaluate, comparate cu
costurile, urmand o noud replanificare a activitatii.

Managementul in sectorul de sindtate, Tn parti-
cular In medicina dentard, contine aceleasi prin-
cipii, tehnici si metode, prezentand unele caracte-
ristici legate de specificul activitdtii medicinei
dentare.

In medicina dentari, organizatia poate fi re-
prezentatd de cabinetul dentar privat (CMI sau
SRL) si policlinicile private sau publice, care
prezinta o structurd simpld, sau de alte forme de
organizare (universititi si spitale), situatie in care
structura este mai complexd, de tipul structurd
birocraticd profesionald.

In organizatiile cu structurd simpld, activitatea
este condusd de un manager, ce constituie apexul
strategic (frecvent medicul care este si patronul),
iar grupul operational este reprezentat de personalul

angajat pentru furnizarea Ingrijirilor de sadndtate:
medici dentisti, asistente de cabinet si eventual
asistente de profilaxie. Tehnostructura si perso-
nalul de sprijin sunt putin reprezentate in aceasta
situatie.

Structura organizatiilor cu structurd birocraticd
profesionald (spitale, universititi) este constituitd
dintr-un top manager (care poate fi un medic sau
un specialist In management), care constituie ape-
xul strategic, unul sau mai multe straturi de mana-
geri de nivel mediu (medici-sefi, asistenta sefd sau
manageri de afaceri), care conduc activitatea diver-
selor discipline sau sectii, iar grupul operational
este constituit tot din medici si asistente, eventual
tehnicieni dentari. In aceastd situatie, tehnostruc-
tura si personalul de sprijin sunt bine reprezentate
si structuratd, avand un rol important in desfa-
surarea activitdtii organizatiei.

Conducétorul organizatiei care furnizeazd in-
grijiri de sdndtate trebuie sd posede cunostintele
si abilitatea de aplicare a strategiilor necesare mo-
tivarii personalului angajat, pentru a-i stimula sa
atinga performante deosebite 1n activitatea me-
dicala.

n general, termenul de motivatie se referd la
»starea internd de necesitate a organismului care
orienteazd si dirijeazd comportamentul in directia
satisfacerii si disparitiei ei” (Zlate M., 1981). Moti-
vatia impulsioneaza si declanseazi actiunea, fiind
definitd ca ,,totalitatea mobilurilor interne ale
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conduitei, fie cd sunt Tnndscute sau dobandite,
congtiente sau incongtiente, simple trebuinte fizio-
logice sau idealuri abstracte* (Rosca Al. 1996).

Dupa cum afirma Popescu-Neveanu, ,,niciodata
omul nu actioneazid sub imperiul unui singur motiv,
ci sub influenta unor constelatii motivationale, in care
de reguld se produc si se depdsesc conflicte®.

Problema motivatiei este esentiald pentru acti-
vitatea umand, pentru intelegerea si explicarea
comportamentului omului si al organizatiilor. O
bund cunoastere a fenomenelor motivationale se
dovedeste utild pe urmdtoarele directii (Zlate M.,
1981):

e Prevenirea si ameliorarea unor compor-
tamente ce pot avea impact negativ asupra
eficientei organizatiei

e Stimularea cresterii motivatiei si evitarea
pierderii ei, contribuind la maximizarea per-
formantelor organizatiei.

Din perspectiva conducerii organizatiei, moti-
vatia profesionald reprezintd stimularea angajatilor,
avand personalitdti, trebuinte si interese diferite,
pentru a actiona eficient in Tndeplinirea scopurilor
si obiectivelor organizatiei.

Detectarea si utilizarea adecvatd a metodelor
aplicate unei varietdti de indivizi din structura orga-
nizatiei, ce conduc la actiunea convergentd, orien-
tatd spre obiectivele acesteia, constituie problema
centrald a motivatiei, ca functie importantd a con-
ducerii.

Deosebirile In prestarea muncii, atat cantitativ
cit si calitativ, se explicd prin actiunea diferentiata
a factorilor motivationali, care sunt grupati uzual
in doud mari categorii: nevoi (trebuinte) si interese,
dorinte, aspiratii, idealuri, scopuri, etc.

Satisfacerea trebuintelor reprezintd forta moti-
vationala cea mai intensd, fiind o conditie esentiala
pentru mentinerea echilibrului vietii umane, atat
la nivel organic, cat si la nivelul personalitatii
umane. Una dintre cele mai cunoscute ierarhizari
ale trebuintelor umane a fost realizatd de psiho-
logul Abraham Maslow, cunoscutd sub denumirea
de piramida nevoilor umane. Acestea sunt ierarhi-
zate 1n cinci categorii, potrivit urgentei satisfacerii
acestora, pornind de la cele elementare (primare)
si pand la cele psiho-sociale (superioare), com-
pletate ulterior cu incd doud categorii:

e Trebuinte fiziologice (hrand, addpost, odih-

ni, sexuale, etc.)

e Trebuinte de sigurantd fizica si sociala (de
securitate emotionald, de stabilitate la locul
de muncd, de protectie fatd de factorii de
agresiune din mediul fizic si social)

e Trebuinte de afectiune si apartenentd sociald
(afectiune emotionald, de apartenentd la o
familie, un grup de prieteni, profesional,
politic, religios etc.)

e Trebuinta de respect pentru sine, recu-
noastere si afirmare sociald, dorinta de pres-
tigiu, de consideratie

e Trebuinta de afirmare si dezvoltare a perso-
nalitdtii, de autodeterminare

e Trebuinte cognitive (de cunoastere): de a sti,
de a intelege, de a invita, a descoperi, a ex-
plora

e Trebuinte estetice (nevoia de armonie, ordi-
ne, simetrie, puritate, frumusete etc.)

e Trebuinte de concordantd: concordanta intre
simtire, cunoastere si actiune.

Potrivit conceptiei lui Maslow, existd o dinamica

a satisfacerii acestor nevoi, progresind de la cele
inferioare cdtre cele superioare, satisfacerea unora
fiind imediat declansatoare a aparitiei altor nevoi
situate ierarhic pe o treaptd superioara.

Motivele sunt rezultatul transpunerii in plan
constient, subiectiv, al starilor de necesitate interna.
Motivul este mobilul care declanseazd si sustine
energetic o actiune, fiind rezultatul jonctiunii dintre
subiectivitatea individuald (internd) si lumea
obiectiva (externd) sau produsul interactiunii dintre
o stare psihologicd interna si modul de percepere
a muncii in exterior al celui implicat in munca.

Pornind de la principalele categorii de stimuli
implicati Tn viata profesionald, M. Zlate defineste
urmdtoarele tipuri de motivatii profesionale:

Motivatia economicd este produsd de stimulii
materiali, financiari sau economici (salariul, par-
ticipare la beneficii, premiile). ,,A conduce bine
inseamnd a plati suficient pentru a atita dorinta
angajatilor de a deveni bogati, dar astfel incat si
se mentind o incertitudine in legdtura cu securitatea
muncii® (S. Gellerman). Desi banii in sine nu au
valoare stimulativd, ei capdtd valente motivationale
deoarece reprezintd principalul mijloc de satis-
facere a trebuintelor. Este aproape imposibila gasi-
rea unui sistem de retribuire care sd contind numai
aspecte pozitive si sd-i satisfacd pe toti angajatii
in aceeasi mdsurd. S-a constatat cd mai utild este
folosirea unor forme cit mai variate de retribuire,
astfel incét si asigure Tmplinirea cat mai multor
nevoi.

Cercetirile efectuate au demonstrat ci salariul
ocupa locurile 3-4 sau chiar 6-7 pe listele ce contin
stimulentii capabili s motiveze comportamentele
oamenilor, lucru sustinut de faptul cd unii indivizi
continud sd munceascd chiar dupd ce au ajuns la
un anumit nivel financiar sau chiar dupi iesirea la
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pensie, chiar dacad au asigurat un venit corespun-
zdtor nevoilor. Suplimentele de renumerare au mai
mult o valoare preventivd decat creativd, intampi-
nand aparitia atitudinilor negative.

Motivatia profesionald are drept sursa stimula-
toare situatia de munca din trei perspective: ca un
consum de energie (ce poate fi plicut, si deci sti-
mulativ) in vederea realizdrii unui scop, prin prisma
conditiilor 1n care se desfdsoara (conditii fizice sau
legate de particularititile echipamentelor, ce pot
genera dorinta de Tmbundtdtire si modernizare a
acestora) si din perspectiva finalitdtii ei (munca al
cdrei scop este clar si realizabil va motiva mai mult
decat o alta cu un scop imprecis, vag sau greu
realizabil).

Motivatia psihosociald rezultd din interactiunea
(contacte sociale, relatii de comunicare sau
afective) membrilor grupurilor de munca. Stimulii
psiho-sociali, la fel ca si cei economici si profe-
sionali, permit nu numai stimularea unor motivatii
specifice, dar si satisfacerea unor nevoi proprii ale
oamenilor, de Tncadrare sau apartenentd la un grup,
nevoia de securitate, nevoia de statut social, de
stimd si pretuire.

Au fost elaborate numeroase teorii ale moti-
vatiei Tn cadrul psihologiei organizatiilor:

1. Teoria lui Taylor sustine faptul ci eficienta
maxima Tn munca se atinge atat prin uniformizarea
si standardizarea muncii, cat gi prin asigurarea
unui stimulent universal pentru angajati, renume-
ratia. Limitele sale sunt demonstrate de existenta
anumitor aspecte ale muncii care nu sunt cuan-
tificabile, in consecintd, remunerabile, ceea ce
determind descoperirea altor stimulente.

2. Teoria relatiilor umane abandoneaza ideea
de baza a taylorismului, presupunind cd nu numai
renumeratia stimuleazd angajatii n atingerea per-
formantelor, ci si atmosfera de lucru, relatiile cu
colegii din grupul de munci si dorinta de a avea o
anumitd pozitie Tn acel grup.

3. Teoria bifactoriald (Herzberg) descrie exis-
tenta a doud categorii de factori motivationali: fac-
torii cu actiune demotivatoare, de exemplu con-
ditiile de igiend (a cédror absentd blocheaza perfor-
mantele, Tnsd prezenta lor nu are efect suplimentar)
si factorii motivatori (responsabilitdtile, promo-
varea, recunoasterea contributiei si efortului) care
actioneazad in sens invers (prezenta lor e stimula-
toare, iar absenta nu afecteazd performanta).

4. Teoria performantelor asteptate a lui Vroom
subliniazd modul de combinare al fortelor interne
si externe care stimuleazd un individ, fiind impor-
tante urmdtoarele dimensiuni ale motivului: valenta
(modul de valorizare al muncii de catre o per-
soand), asteptarea (relatia dintre proiectul unei
activitdti si sansa de a o realiza cu succes) si instru-
mentalitatea (masura in care rezultatele asteptate
si obtinute conduc la alte rezultate pozitive sau
recompensatoare). De exemplu, antrenarea unui
individ Intr-o activitate noud poate fi atractiva prin
posibilitatea de sporire a remuneratiei, indiferenta,
dar si respingdtoare prin cresterea efortului ce
trebuie depus.

5. Teoria echitdtii (Adams) presupune cd anga-
jatii realizeazd o analizd a balantei intre efortul
depus si beneficiul economic, social si psihologic
avut In urma muncii realizate. Aceastd evaluare
poate conduce la constatarea unei situatii de echi-
tate, situatie in care va cduta sd justifice avantajul
obtinut, de regula prin Tmbunatatirea calititii
muncii sale, sau la constatarea unei inechitati,
situatie In care vor incerca fie s creascd beneficiul
(prin negocieri, revendicdri, greve), fie sd reducd
efortul, ,,simuland munca“.

6. Teoria X si Teoria Y a lui McGregor repre-
zinta doud perspective polare asupra naturii umane
si, In consecinta, asupra motivatiei profesionale.
Prima perspectiva (teoria X) presupune cd angajatii
sunt indolenti, egoisti, fird ambitie, lipsiti de res-
ponsabilitdti, muncind numai sub amenintare sau
constrangere, iar a doua perspectiva (teoria Y) pre-
supune cd sunt imaginativi, 1§i asuma responsabi-
litatea, au autocontrol si pot fi motivati si de alte
stimulente in afard de recompense sau sanctiuni.

Descoperirea naturii factorului motivational
permite analiza tipologiei motivatiei muncii i evi-
dentierea tipurilor posibile de motivare in cadrul
organizatiei. Cea mai uzuald tipologie motivatio-
nald, ce are drept criteriu raporturile dintre motive
si activitatea la care se referd, clasificd motivatia
in extrinsecd (sursa fiind exterioara actului muncii)
si intrinsecd (factorii motivationali tin de Tnsdsi
natura muncii).

Motivatia extrinsecd se manifestd in plan su-
biectiv prin reactii emotionale, ce pot fi pozitive
sau negative, distingdndu-se astfel doud categorii
de motivatii: pozitivd si negativd. Motivele extrin-
seci pozitive au orientare pragmaticd, vizand obti-
nerea satisfactiei date de recompense materiale,

Credinta ca efortul
va duce la X
performanta

Motivatia = va duce la

Credinta ca performanta

recompensa

Valoarea
X asociata
recompensei
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acordarea de titluri, acordarea increderii, urmati
de delegarea de competente, laudd si multumirea
manifestatd, promovarea sau dobandirea de pozitii
ierarhice superioare, prestigiu profesional sau
social etc. Motivele extrinseci negative se mani-
festa prin aversiunea fatd de consecintele nepla-
cute datorate sanctiunilor administrative, penali-
zdri, teama de criticd, esec, etc. Motivatia negativa
este bazatd pe amenintare, pedeapsd, blamare,
amenzi sau retineri din salariu etc. Aceste mijloace
trebuie aplicate cu moderatie, deoarece in anumite
conditii eficienta lor poate fi redusa.

Deosebit de puternicd poate fi motivatia intrin-
secd a muncii, prin care munca nu mai reprezinta
doar un mod de dobandire a unor beneficii mate-
riale sau morale, ci Tnsusi scopul existentei umane,
o valoare care declangeazd si mobilizeaza poten-
tialul uman si Tnnobileazd viata (satisfactia de a
realiza o munca utila societdtii si semenilor, pasiu-
nea de a desfasura o anumitd activitate etc.).

Distinctia dintre cele doua tipuri de factori mo-
tivatori se regdseste in efectele acestora: cei ex-
trinseci au efecte cantitative (nu calitative), pe ter-
men scurt, fiind mai eficienti intr-o societate sdracd
decat Intr-una dezvoltatd, iar cel intrinseci au efecte
complementare si sunt considerati ca fiind cei mai
performanti.

Din perspectiva conducerii organizatiilor, core-
latiile dintre tipurile de motivatie si performantd
se realizeaza astfel:

e Motivatiile intrinseci conduc la performante
mai mari si mai stabile n timp decét cele
extrinseci;

¢ Motivatiile extrinseci pozitive sunt mai efi-
ciente productiv decét cele negative;

e Optimul motivational are o componentd
individuald si una de grup, performantele
in muncad tind sd creasca in conditiile con-
cordantei motivatiilor membrilor unui grup
de muncd.
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Deosebit de importanti este relatia dintre inten-
sitatea motivatiei si performantd, concluzia fiind
cd nici supramotivarea, nici submotivarea nu sunt
productive, apirand ideea optimumului motiva-
tional. In aceastd situatie ideald, existd corespon-
dentd intre dificultatea reald a sarcinii §i cea su-
biectivd perceputi de angajat. In cazul in care
dificultatea perceputd subiectiv este mai micd de-
cat cea reald, apare situatia de submotivare, mo-
ment Tn care angajatii nu ating nivelul de energie
optim pentru indeplinirea sarcinilor. La cealaltd
extremd, cand dificultatea sarcinii este supra-
estimatd, apare situatia de supramotivare, Tnsotitd
de aparitia stresului, devenind tot neproductiva.

Pentru conducitori este deosebit de importantd
cunoagterea si folosirea eficientd a strategiilor de
motivare a muncii precum:

e Potentarea Increderii indivizilor in ei insisi,
1n situatiile in care cei neincrezitori In sine
tind sd se angajeze Tn munci necompetitive
si sunt slab motivati. Se recomandd utili-
zarea motivelor extrinseci de recompensare
a progreselor in muncai, astfel angajatii ajung
sd-si descopere capacititile individuale si s
aibd 1ncredere in fortele proprii, motivatia
extrinsecd transformandu-se treptat Tn moti-
vatie intrinseca.

e Dezvoltarea aprecierilor pozitive fatd de
muncd, care pot deveni contagioase, ira-
diind n Intregul grup de muncd, mai ales
dacd sunt difuzate de persoane cu prestigiu
si cu fortd de influentare. Se realizeazd mai
ales prin distribuirea recompenselor in
functie de performantele obtinute.

o Implinirea asteptirilor angajatilor si reali-
zarea scopurilor lor.

e Competitia are o functie motivationald ex-
trem de importantd, mai ales atunci cand este
potentatd, are obiective s§i criterii clare com-
petitive si nu influenteazd negativ coope-
rarea dintre angajati.
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