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EDITORIAL 1

IN MEMORIAM
OAMENI CARE AU FOST…

Prof. Dr. Emilian Hutu

Pe 30 noiembrie anul curent se împlinesc cinci
ani de la plecarea spre cele ve¿nice a colegului nostru
Conf. Univ. Dr. Petrache Ciobotaru.

Nåscut în 12 decembrie 1926 în localitatea Mo-
vili¡a-Vrancea a început de tânår activitatea în

domeniul sanitar, în 1945, în calitate de cadru
mediu la caravana antiexantematicå din Ardealul
de Nord.

În aceste condi¡ii-eroice – ¿i atât de periculoase –
a manifestat pricepere ¿i devotament.

Brigada din care a fåcut parte a fost repartizatå
în jude¡ul Bistri¡a Nåsåud.

Aici a condus o echipå mobilå de luptå în focar

pentru depistarea noilor cazuri de îmbolnåvire,
efectuând un triaj epidemiologic în trecåtorile Bâr-

gåului ¿i Rodnei, ini¡iind carantinå ¿i luând måsuri
de deparazitare a popula¡iei.

Pentru rezultatele ob¡inute, echipa din care a

fåcut parte a fost eviden¡iatå de ministrul sånåtå¡ii
Prof. Dr. Bagdazar.

Dupå încheierea campaniei din Ardeal a trecut
în Moldova, unde a continuat aceea¿i activitate.

Dupå absolvirea ¿colii de ofi¡eri din Breaza a

fost trimis la spitalul nr. 3 Dumbråveni unde a
contribuit esen¡ial la îmbunåtå¡irea situa¡iei sanitare

din acest loc.
Ca rezultat al muncii depuse, ministerul sånå-

tå¡ii l-a solicitat så lucreze la centrul de pregåtire a

cadrelor medii sanitare din Oradea ca lector în
epidemiologie ¿i organizare sanitarå.

Aici a participat la pregåtirea a trei serii de
cursan¡i ¿i apoi, ca secretar al comitetului sindical
sanitar regional, a participat la organizarea asis-

ten¡ei medicale din Cri¿ana (unificarea spitalelor
cu policlinicile, organizarea asisten¡ei medicale

sanitare la exploatårile miniere ¿i forestiere, reali-

zarea bazelor dispensarizårii în unele specialitå¡i

medicale).

În 1954 devine student al Facultå¡ii de Medicinå

Generalå Bucure¿ti, unde studiazå pânå în 1957

când, atras de stomatologie, reu¿e¿te så se transfere

la Facultatea de Stomatologie din Bucure¿ti.

În 1959 reu¿e¿te la concursul de internat la dis-

ciplina de Farmacologie, iar în 1960 devine medic

stomatolog.

În 1961 este numit ¿ef de serviciu la Policlinica

10, iar în 1971, prin concurs, ocupå postul de asis-

tent universitar la disciplina de Proteticå Dentarå

a Facultå¡ii de Stomatologie Bucure¿ti.

În 1972 î¿i sus¡ine teza de doctorat, în 1973

devine medic primar ¿i în 1980 conferen¡iar la

disciplina de Policlinicå Stomatologicå cu sediul în

Regie.

Dr. Ciobotaru Petrache s-a afirmat în perma-

nen¡å ca un desåvâr¿it practician îmbinând acti-

vitatea practicå, efectuarea lucrårilor protetice, cu

un sim¡ deosebit pedagogic.

A condus multe lucråri de diplomå ¿i a educat

în domeniul stomatologiei ¿i studen¡ii de la Medicinå

Generalå ¿i Pediatrie, de obicei mai pu¡in atra¿i de

acest domeniu.

Dr. Ciobotaru a råmas în memoria tuturor celor

care l-au cunoscut ca un spirit foarte ra¡ional,

înclinat ¿i spre medita¡ii ¿i compara¡ii teoretice, pe

un fond de în¡elepciune ¿i bunåtate proverbialå

moldoveneascå.

Poate de undeva ne prive¿te ¿i comenteazå „hâ-

tru“ pårerile noastre despre dânsul ¿i ale lui, despre

stomatologia româneascå în general.
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REZUMAT

Din perspectiva managementului resurselor umane în cabinetul dentar, motiva¡ia profesionalå reprezintå stimularea angaja¡ilor,
având personalitå¡i, trebuin¡e ¿i interese diferite, pentru a ac¡iona eficient în îndeplinirea scopurilor ¿i obiectivelor organiza¡iei.

Cunoa¿terea clasificårilor ¿i a teoriilor ce explicå apari¡ia motiva¡iei profesionale ¿i strategiile de motivare a angaja¡ilor reprezintå
puncte cheie în arta conducerii organiza¡iei.

Activitå¡ile esen¡iale ale managementului

organiza¡iei reprezentatå de cabinetul dentar,
privite din perspectiva eficien¡ei conducerii, sunt

reprezentate de cunoa¿terea domeniului condus
(diagnoza), perceperea tendin¡elor evolutive ale

organiza¡iei (prognoza ¿i construc¡ia prospectivå),
formularea ¿i adoptarea deciziei de solu¡ionare a
problemelor întregii organiza¡ii,  organizarea

implementårii deciziei prin planificare ¿i asigu-
rarea cooperårii în interiorul organiza¡iei, dar ¿i

cu alte organiza¡ii, motivarea personalului pentru
ob¡inerea unei eficien¡e maxime ¿i controlul, prin
care rezultatele sunt evaluate, comparate cu

costurile, urmând o nouå replanificare a activitå¡ii.
Managementul în sectorul de sånåtate, în parti-

cular în medicina dentarå, con¡ine acelea¿i prin-
cipii, tehnici ¿i metode, prezentând unele caracte-
ristici legate de specificul activitå¡ii medicinei

dentare.
În medicina dentarå, organiza¡ia poate fi re-

prezentatå de cabinetul dentar privat (CMI sau
SRL) ¿i policlinicile private sau publice, care
prezintå o structurå simplå, sau de alte forme de

organizare (universitå¡i ¿i spitale), situa¡ie în care
structura este mai complexå, de tipul structurå
birocraticå profesionalå.

În organiza¡iile cu structurå simplå, activitatea
este conduså de un manager, ce constituie apexul

strategic (frecvent medicul care este ¿i patronul),
iar grupul opera¡ional este reprezentat de personalul

angajat pentru furnizarea îngrijirilor de sånåtate:

medici denti¿ti, asistente de cabinet ¿i eventual
asistente de profilaxie. Tehnostructura ¿i perso-

nalul de sprijin sunt pu¡in reprezentate în aceastå
situa¡ie.

Structura organiza¡iilor cu structurå birocraticå
profesionalå (spitale, universitå¡i) este constituitå
dintr-un top manager (care poate fi un medic sau

un specialist în management), care constituie ape-
xul strategic, unul sau mai multe straturi de mana-

geri de nivel mediu (medici-¿efi, asistenta ¿efå sau
manageri de afaceri), care conduc activitatea diver-
selor discipline sau sec¡ii, iar grupul opera¡ional

este constituit tot din medici ¿i asistente, eventual
tehnicieni dentari. În aceastå situa¡ie, tehnostruc-

tura ¿i personalul de sprijin sunt bine reprezentate
¿i structuratå, având un rol important în desfå-
¿urarea activitå¡ii organiza¡iei.

Conducåtorul organiza¡iei care furnizeazå în-
grijiri de sånåtate trebuie så posede cuno¿tin¡ele

¿i abilitatea de aplicare a strategiilor necesare mo-
tivårii personalului angajat, pentru a-i stimula så
atingå performan¡e deosebite în activitatea me-

dicalå.
În general, termenul de motiva¡ie se referå la

„starea internå de necesitate a organismului care
orienteazå ¿i dirijeazå comportamentul în direc¡ia
satisfacerii ¿i dispari¡iei ei“ (Zlate M., 1981). Moti-

va¡ia impulsioneazå ¿i declan¿eazå ac¡iunea, fiind
definitå ca „totalitatea mobilurilor interne ale
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conduitei, fie cå sunt înnåscute sau dobândite,

con¿tiente sau incon¿tiente, simple trebuin¡e fizio-
logice sau idealuri abstracte“ (Ro¿ca Al. 1996).

Dupå cum afirmå Popescu-Neveanu, „niciodatå

omul nu ac¡ioneazå sub imperiul unui singur motiv,
ci sub influen¡a unor constela¡ii motiva¡ionale, în care

de regulå se produc ¿i se depå¿esc conflicte“.
Problema motiva¡iei este esen¡ialå pentru acti-

vitatea umanå, pentru în¡elegerea ¿i explicarea

comportamentului omului ¿i al organiza¡iilor. O
bunå cunoa¿tere a fenomenelor motiva¡ionale se

dovede¿te utilå pe urmåtoarele direc¡ii (Zlate M.,
1981):

Prevenirea ¿i ameliorarea unor compor-

tamente ce pot avea impact negativ asupra
eficien¡ei organiza¡iei

Stimularea cre¿terii motiva¡iei ¿i evitarea
pierderii ei, contribuind la maximizarea per-

forman¡elor organiza¡iei.

Din perspectiva conducerii organiza¡iei, moti-
va¡ia profesionalå reprezintå stimularea angaja¡ilor,

având personalitå¡i, trebuin¡e ¿i interese diferite,
pentru a ac¡iona eficient în îndeplinirea scopurilor

¿i obiectivelor organiza¡iei.

Detectarea ¿i utilizarea adecvatå a metodelor
aplicate unei varietå¡i de indivizi din structura orga-

niza¡iei, ce conduc la ac¡iunea convergentå, orien-
tatå spre obiectivele acesteia, constituie problema

centralå a motiva¡iei, ca func¡ie importantå a con-

ducerii.
Deosebirile în prestarea muncii, atât cantitativ

cât ¿i calitativ, se explicå prin ac¡iunea diferen¡iatå
a factorilor motiva¡ionali, care sunt grupa¡i uzual

în douå mari categorii: nevoi (trebuin¡e) ¿i interese,

dorin¡e, aspira¡ii, idealuri, scopuri, etc.
Satisfacerea trebuin¡elor reprezintå for¡a moti-

va¡ionalå cea mai intenså, fiind o condi¡ie esen¡ialå
pentru men¡inerea echilibrului vie¡ii umane, atât

la nivel organic, cât ¿i la nivelul personalitå¡ii

umane. Una dintre cele mai cunoscute ierarhizåri
ale trebuin¡elor umane a fost realizatå de psiho-

logul Abraham Maslow, cunoscutå sub denumirea
de piramida nevoilor umane. Acestea sunt ierarhi-

zate în cinci categorii, potrivit urgen¡ei satisfacerii

acestora, pornind de la cele elementare (primare)
¿i pânå la cele psiho-sociale (superioare), com-

pletate ulterior cu încå douå categorii:
Trebuin¡e fiziologice (hranå, adåpost, odih-

nå, sexuale, etc.)

Trebuin¡e de siguran¡å fizicå ¿i socialå (de
securitate emo¡ionalå, de stabilitate la locul

de muncå, de protec¡ie fa¡å de factorii de
agresiune din mediul fizic ¿i social)

Trebuin¡e de afec¡iune ¿i apartenen¡å socialå
(afec¡iune emo¡ionalå, de apartenen¡å la o
familie, un grup de prieteni, profesional,

politic, religios etc.)
Trebuin¡a de respect pentru sine, recu-
noa¿tere ¿i afirmare socialå, dorin¡a de pres-
tigiu, de considera¡ie
Trebuin¡a de afirmare ¿i dezvoltare a perso-

nalitå¡ii, de autodeterminare
Trebuin¡e cognitive (de cunoa¿tere): de a ¿ti,
de a în¡elege, de a învå¡a, a descoperi, a ex-
plora
Trebuin¡e estetice (nevoia de armonie, ordi-

ne, simetrie, puritate, frumuse¡e etc.)
Trebuin¡e de concordan¡å: concordan¡a între
sim¡ire, cunoa¿tere ¿i ac¡iune.

Potrivit concep¡iei lui Maslow, existå o dinamicå
a satisfacerii acestor nevoi, progresând de la cele

inferioare cåtre cele superioare, satisfacerea unora
fiind imediat declan¿atoare a apari¡iei altor nevoi
situate ierarhic pe o treaptå superioarå.

Motivele sunt rezultatul transpunerii în plan
con¿tient, subiectiv, al stårilor de necesitate internå.

Motivul este mobilul care declan¿eazå ¿i sus¡ine
energetic o ac¡iune, fiind rezultatul jonc¡iunii dintre
subiectivitatea individualå (internå) ¿i lumea
obiectivå (externå) sau produsul interac¡iunii dintre
o stare psihologicå internå ¿i modul de percepere

a muncii în exterior al celui implicat în muncå.
Pornind de la principalele categorii de stimuli

implica¡i în via¡a profesionalå, M. Zlate define¿te
urmåtoarele tipuri de motiva¡ii profesionale:

Motiva¡ia economicå este produså de stimulii

materiali, financiari sau economici (salariul, par-
ticipare la beneficii, premiile). „A conduce bine
înseamnå a plåti suficient pentru a a¡â¡a dorin¡a
angaja¡ilor de a deveni boga¡i, dar astfel încât så
se men¡inå o incertitudine în legåturå cu securitatea

muncii“ (S. Gellerman). De¿i banii în sine nu au
valoare stimulativå, ei capåtå valen¡e motiva¡ionale
deoarece reprezintå principalul mijloc de satis-
facere a trebuin¡elor. Este aproape imposibilå gåsi-
rea unui sistem de retribuire care så con¡inå numai

aspecte pozitive ¿i så-i satisfacå pe to¡i angaja¡ii
în aceea¿i måsurå. S-a constatat cå mai utilå este
folosirea unor forme cât mai variate de retribuire,
astfel încât så asigure împlinirea cât mai multor
nevoi.

Cercetårile efectuate au demonstrat cå salariul
ocupå locurile 3-4 sau chiar 6-7 pe listele ce con¡in
stimulen¡ii capabili så motiveze comportamentele
oamenilor, lucru sus¡inut de faptul cå unii indivizi

continuå så munceascå chiar dupå ce au ajuns la
un anumit nivel financiar sau chiar dupå ie¿irea la
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pensie, chiar dacå au asigurat un venit corespun-
zåtor nevoilor. Suplimentele de renumerare au mai

mult o valoare preventivå decât creativå, întâmpi-
nând apari¡ia atitudinilor negative.

Motiva¡ia profesionalå are drept surså stimula-
toare situa¡ia de muncå din trei perspective: ca un

consum de energie (ce poate fi plåcut, ¿i deci sti-

mulativ) în vederea realizårii unui scop, prin prisma
condi¡iilor în care se desfå¿oarå (condi¡ii fizice sau

legate de particularitå¡ile echipamentelor, ce pot
genera dorin¡a de îmbunåtå¡ire ¿i modernizare a

acestora) ¿i din perspectiva finalitå¡ii ei (munca al

cårei scop este clar ¿i realizabil va motiva mai mult
decât o alta cu un scop imprecis, vag sau greu

realizabil).
Motiva¡ia psihosocialå rezultå din interac¡iunea

(contacte sociale, rela¡ii de comunicare sau

afective) membrilor grupurilor de muncå. Stimulii
psiho-sociali, la fel ca ¿i cei economici ¿i profe-

sionali, permit nu numai stimularea unor motiva¡ii
specifice, dar ¿i satisfacerea unor nevoi proprii ale

oamenilor, de încadrare sau apartenen¡å la un grup,

nevoia de securitate, nevoia de statut social, de

stimå ¿i pre¡uire.
Au fost elaborate numeroase teorii ale moti-

va¡iei în cadrul psihologiei organiza¡iilor:

1. Teoria lui Taylor sus¡ine faptul cå eficien¡a

maximå în muncå se atinge atât prin uniformizarea

¿i standardizarea muncii, cât ¿i prin asigurarea
unui stimulent universal pentru angaja¡i, renume-

ra¡ia. Limitele sale sunt demonstrate de existen¡a

anumitor aspecte ale muncii care nu sunt cuan-

tificabile, în consecin¡å, remunerabile, ceea ce

determinå descoperirea altor stimulente.
2. Teoria rela¡iilor umane abandoneazå ideea

de bazå a taylorismului, presupunând cå nu numai

renumera¡ia stimuleazå angaja¡ii în atingerea per-

forman¡elor, ci ¿i atmosfera de lucru, rela¡iile cu

colegii din grupul de muncå ¿i dorin¡a de a avea o
anumitå pozi¡ie în acel grup.

3. Teoria bifactorialå (Herzberg) descrie exis-

ten¡a a douå categorii de factori motiva¡ionali: fac-

torii cu ac¡iune demotivatoare, de exemplu con-

di¡iile de igienå (a cåror absen¡å blocheazå perfor-
man¡ele, înså prezen¡a lor nu are efect suplimentar)

¿i factorii motivatori (responsabilitå¡ile, promo-

varea, recunoa¿terea contribu¡iei ¿i efortului) care

ac¡ioneazå în sens invers (prezen¡a lor e stimula-
toare, iar absen¡a nu afecteazå performan¡a).

4. Teoria performan¡elor a¿teptate a lui Vroom

subliniazå modul de combinare al for¡elor interne
¿i externe care stimuleazå un individ, fiind impor-

tante urmåtoarele dimensiuni ale motivului: valen¡a
(modul de valorizare al muncii de cåtre o per-

soanå), a¿teptarea (rela¡ia dintre proiectul unei
activitå¡i ¿i ¿ansa de a o realiza cu succes) ¿i instru-

mentalitatea (måsura în care rezultatele a¿teptate
¿i ob¡inute conduc la alte rezultate pozitive sau
recompensatoare). De exemplu, antrenarea unui

individ într-o activitate nouå poate fi atractivå prin
posibilitatea de sporire a remunera¡iei, indiferentå,

dar ¿i respingåtoare prin cre¿terea efortului ce
trebuie depus.

5. Teoria echitå¡ii (Adams) presupune cå anga-
ja¡ii realizeazå o analizå a balan¡ei între efortul
depus ¿i beneficiul economic, social ¿i psihologic
avut în urma muncii realizate. Aceastå evaluare
poate conduce la constatarea unei situa¡ii de echi-
tate, situa¡ie în care va cåuta så justifice avantajul
ob¡inut, de regulå prin îmbunåtå¡irea calitå¡ii
muncii sale, sau la constatarea unei inechitå¡i,
situa¡ie în care vor încerca fie så creascå beneficiul
(prin negocieri, revendicåri, greve), fie så reducå
efortul, „simulând munca“.

6. Teoria X ¿i Teoria Y a lui McGregor repre-
zintå douå perspective polare asupra naturii umane
¿i, în consecin¡å, asupra motiva¡iei profesionale.
Prima perspectivå (teoria X) presupune cå angaja¡ii
sunt indolen¡i, egoi¿ti, fårå ambi¡ie, lipsi¡i de res-
ponsabilitå¡i, muncind numai sub amenin¡are sau
constrângere, iar a doua perspectivå (teoria Y) pre-
supune cå sunt imaginativi, î¿i asumå responsabi-
litatea, au autocontrol ¿i pot fi motiva¡i ¿i de alte
stimulente în afarå de recompense sau sanc¡iuni.

Descoperirea naturii factorului motiva¡ional
permite analiza tipologiei motiva¡iei muncii ¿i evi-
den¡ierea tipurilor posibile de motivare în cadrul
organiza¡iei. Cea mai uzualå tipologie motiva¡io-
nalå, ce are drept criteriu raporturile dintre motive
¿i activitatea la care se referå, clasificå motiva¡ia
în extrinsecå (sursa fiind exterioarå actului muncii)
¿i intrinsecå (factorii motiva¡ionali ¡in de înså¿i

natura muncii).
Motiva¡ia extrinsecå se manifestå în plan su-

biectiv prin reac¡ii emo¡ionale, ce pot fi pozitive

sau negative, distingându-se astfel douå categorii
de motiva¡ii: pozitivå ¿i negativå. Motivele extrin-
seci pozitive au orientare pragmaticå, vizând ob¡i-
nerea satisfac¡iei date de recompense materiale,

Credin¡a cå efortul Credin¡a cå performan¡a Valoarea
Motiva¡ia = va duce la x va duce la x asociatå

performan¡å recompenså recompensei
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acordarea de titluri, acordarea încrederii, urmatå
de delegarea de competen¡e, laudå ¿i mul¡umirea
manifestatå, promovarea sau dobândirea de pozi¡ii

ierarhice superioare, prestigiu profesional sau
social etc. Motivele extrinseci negative se mani-
festå prin aversiunea fa¡å de consecin¡ele neplå-
cute datorate sanc¡iunilor administrative, penali-
zåri, teama de criticå, e¿ec, etc. Motiva¡ia negativå

este bazatå pe amenin¡are, pedeapså, blamare,
amenzi sau re¡ineri din salariu etc. Aceste mijloace
trebuie aplicate cu modera¡ie, deoarece în anumite
condi¡ii eficien¡a lor poate fi reduså.

Deosebit de puternicå poate fi motiva¡ia intrin-
secå a muncii, prin care munca nu mai reprezintå
doar un mod de dobândire a unor beneficii mate-
riale sau morale, ci însu¿i scopul existen¡ei umane,
o valoare care declan¿eazå ¿i mobilizeazå poten-
¡ialul uman ¿i înnobileazå via¡a (satisfac¡ia de a

realiza o muncå utilå societå¡ii ¿i semenilor, pasiu-
nea de a desfå¿ura o anumitå activitate etc.).

Distinc¡ia dintre cele douå tipuri de factori mo-
tivatori se regåse¿te în efectele acestora: cei ex-
trinseci au efecte cantitative (nu calitative), pe ter-

men scurt, fiind mai eficien¡i într-o societate såracå
decât într-una dezvoltatå, iar cei intrinseci au efecte
complementare ¿i sunt considera¡i ca fiind cei mai
performan¡i.

Din perspectiva conducerii organiza¡iilor, core-

la¡iile dintre tipurile de motiva¡ie ¿i performan¡å
se realizeazå astfel:

Motiva¡iile intrinseci conduc la performan¡e
mai mari ¿i mai stabile în timp decât cele
extrinseci;

Motiva¡iile extrinseci pozitive sunt mai efi-
ciente productiv decât cele negative;
Optimul motiva¡ional are o componentå
individualå ¿i una de grup, performan¡ele
în muncå tind så creascå în condi¡iile con-

cordan¡ei motiva¡iilor membrilor unui grup
de muncå.

Deosebit de importantå este rela¡ia dintre inten-
sitatea motiva¡iei ¿i performan¡å, concluzia fiind
cå nici supramotivarea, nici submotivarea nu sunt
productive, apårând ideea optimumului motiva-
¡ional. În aceastå situa¡ie idealå, existå corespon-
den¡å între dificultatea realå a sarcinii ¿i cea su-
biectivå perceputå de angajat. În cazul în care
dificultatea perceputå subiectiv este mai micå de-
cât cea realå, apare situa¡ia de submotivare, mo-
ment în care angaja¡ii nu ating nivelul de energie
optim pentru îndeplinirea sarcinilor. La cealaltå
extremå, când dificultatea sarcinii este supra-
estimatå, apare situa¡ia de supramotivare, înso¡itå
de apari¡ia stresului, devenind tot neproductivå.

Pentru conducåtori este deosebit de importantå
cunoa¿terea ¿i folosirea eficientå a strategiilor de
motivare a muncii precum:

Poten¡area încrederii indivizilor în ei în¿i¿i,
în situa¡iile în care cei neîncrezåtori în sine
tind så se angajeze în munci necompetitive
¿i sunt slab motiva¡i. Se recomandå utili-
zarea motivelor extrinseci de recompensare
a progreselor în muncå, astfel angaja¡ii ajung
så-¿i descopere capacitå¡ile individuale ¿i så
aibå încredere în for¡ele proprii, motiva¡ia
extrinsecå transformându-se treptat în moti-
va¡ie intrinsecå.
Dezvoltarea aprecierilor pozitive fa¡å de
muncå, care pot deveni contagioase, ira-
diind în întregul grup de muncå, mai ales
dacå sunt difuzate de persoane cu prestigiu
¿i cu for¡å de influen¡are. Se realizeazå mai
ales prin distribuirea recompenselor în
func¡ie de performan¡ele ob¡inute.
Împlinirea a¿teptårilor angaja¡ilor ¿i reali-
zarea scopurilor lor.
Competi¡ia are o func¡ie motiva¡ionalå ex-
trem de importantå, mai ales atunci când este
poten¡atå, are obiective ¿i criterii clare com-
petitive ¿i nu influen¡eazå negativ coope-
rarea dintre angaja¡i.
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