Summary

Science, art and practice of manage-
ment in medical institutions

The article highlights the management
of triple approach: as science, as practice
and as art. There are also exposed some
features of the deployment management
process in medical institutions, espe-
cially the management functions such
as planning, organization, motivation
and control. Also there are described a
number of problems faced by medical
institutions at present and offered some
solutions to solve them.
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Activitatea de conducere, care a apdrut odatd cu primele forme
de organizare si s-a dezvoltat concomitent cu procesul material si cel
spiritual ale omenirii, constituie o componenta a oricarei activitati
colective. Ea are rolul de a asigura conexiunea si unitatea tuturor
activitatilor umane desfasurate in colectiv, de a le coordona si dirija
in conformitate cu cerintele functiondrii intregului sistem [2].

Conducerea, mai nou managementul, ca proces se desfasoara
in orice tip de organizatie - fie ca este mare sau micd, publica sau
privata, intreprindere sau institutie, inclusiv in cele medicale.

Asa cum a aparut si s-a manifestat, conducerea a fost si este o
activitate practica. Sub acest aspect, managementul constituie un
raport social, o actiune umang, orientatd atat spre stabilirea obiecti-
velor, cat si spre coordonarea activitatilor desfasurate pentru a atinge
obiectivele stabilite.In prezent, practica manageriala este importanta
din mai multe considerente:

. Economia si fiecare agent economic in parte se afld in criza, de
aici rezultd, zilnic, un numar mare de decizii, unele orientate
spre rezolvarea de azi pe maine a problemelor marunte ce apar
in aceasta perioada critica si chiar confuza, pe care o parcurge
tara noastra.

. Urmarirea cu prioritate a rezultatelor imediate, neglijandu-se
- voit sau nu - eficienta de perspectiva. intr-un mediu concu-
rential, implicarea agentilor economiciin unele afaceri eficiente
nu este posibilda promovand o conducere aproximativa, pe
principiul ,vdzdnd si fdcdnd”; este nevoie de un management
modern, in care metodele si tehnicile oferite de stiinta s-ar afla
pe primul loc.

. Lipsa unor echipe manageriale performante, in masura sa
abordeze cu seriozitate si cu inalt profesionalism problemele
prezente si cele de perspectiva.

Desi preocuparile pentru a asigura un caracter rational activi-
tatilor umane si managementul ca actiune practica au existat din
trecutul indepartat, stiinta managementuluiincepe sa se cristalizeze
abia in secolul al XIX-lea, dezvoltandu-se si perfectionandu-se in
secolele urmatoare.

Managementul ca stiinta a apdrut si s-a dezvoltat cu referire di-
recta la economie, dar treptat s-a impus in toate domeniile activitatii
umane: politica, invatamant, stiinta, cultura, medicina etc.

Daca ne referim la medicina sila serviciile de sanatate, trebuie sa
mentiondm ca ele reprezinta un complex de servicii costisitoare, fur-
nizate de un sir de profesionisti si de personalul auxiliar care, activand
in domeniul sanitar, reprezintd o mare parte a fortei de munca din
societate [7]. Grupurile de profesionisti acorda servicii medico-sani-
tare, fiind constranse economic de a utiliza rational resursele limitate.
Modul de functionare a organizatiilor medicale are o importanta
primordiala pentru supravietuirea lor in conditiile concurentei acerbe.
Acest mod de functionare este important nu doar pentru furnizorii
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de servicii medicale, ci si pentru beneficiarii lor.

Este cunoscut faptul ca organizatiile medicale
activeaza in conditii de incertitudine, de concurenta,
de dificultati si schimbari, avand diferite structuri si
dimensiuni, acordand o gama variata de servicii. In-
diferent de marime, tip sau mod de finantare, teoria a
demonstrat si practica a dovedit ca orice organizatie
necesita un management adecvat. Actualmente de
la institutie se cer capacitati de a se adapta rapid
la schimbarile si cerintele mediului, in special ale
consumatorului, capacitati de a raspunde necesita-
tilor mereu crescande ale angajatilor si factorilor de
decizie. Este lesne de inteles ca in asemenea conditii
organizatiile isi vor putea atinge obiectivele doar cu
ajutorul unui management modern, dinamic, gene-
rator de avantaje competitive.

Managementul sanitar are multe de invatat de
la cel industrial. Chiar daca serviciul medical este
administrat in baza de nonprofit, teoria si practica
managementului dezvoltat in sectorul cu profit pot
fi cu succes aplicate aici.

In egald masura stiinta, arta si practicd, mana-
gementul reprezinta o combinatie intre traditie si
modernism, postulate si nonconformism, principii
si compromisuri, certitudine si sansa, profesionalism
si intuitie [4].

Inainte ca managementul sa devina stiinta, se-
cole de-a randul a fost arta — cea mai veche arta pe
care omul a perfectionat-o neincetat, incepand cu
Aristotel, care se referea la calitatile pe care trebuiau
sd le aiba cei carora li se incredinteaza functii de con-
ducere, pana la Machiavelli, Montesquieu, Rousseau
si Voltaire, care s-au referit la monarhii si principate,
la forme statale contemporane lor [3].

Desi bazat deja pe un fundament puternic
stiintific, managementul continud sa ramana o arta.
Si asta deoarece conducerea oricarei colectivitati
umane, pe langa cunoasterea riguroasa a principiilor,
regulilor si metodelor elaborate de stiinta, presupu-
ne si existenta unei doze de talent si a unor aptitudini
pe care trebuie sa le posede managerii. F. Taylor, con-
siderat drept unul dintre parintii managementului
stiintific, spunea ca cunostintele exacte formeaza
stiinta, iar punerea lor in practica pentru atingerea
unui scop anumit constituie o arta [2].

Arta manageriala nu este altceva decat capaci-
tatea, mdiestria individuala de a transpune in viata
principiile si regulile generale, de a gasi solutii in
vederea aplicarii cu flexibilitate a normelor generale
la o situatie concreta. Nu exista norme perfecte si
unice care sa inlocuiasca judecata si ratiunea; nu
pot fi deduse retete speciale, formule universal
valabile.

Sa se retind insa ca in societatea moderna pro-
blemele de conducere nu pot fi rezolvate numai cu
ajutorul artei, prin stapanirea unor abilitati, a unei
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experiente. Dinamica sociala, dimensiunile noi ale
problemelor de solutionat reclama metode si tehnici
noi, pentru utilizarea carora sunt necesare cunostinte
teoretice, stiintifice.

Astfel, de la arta, managementul s-a conturat
treptat intr-o disciplina stiintifica in devenire, axata
pe un ansamblu de cunostinte sistematizate in ra-
port cu experienta pozitiva si, mai ales, negativa a
managerilor.

Nucleul managementului il constituie inter-
actiunea dintre subiectul si obiectul dirijarii, iar
eficacitatea lui si succesul in acest domeniu sunt
determinate de mai multi factori. Pe de o parte,
acestia sunt legati de manager, personalitatea caruia
trebuie sa se incadreze intr-un sistem de parametri
individuali si profesionali care ar garanta succesul
activitatii manageriale. Pe de alta parte, este vorba
de oameni ca punct forte al oricarei activitati.

Continutul de baza al managementului este
ideea atingerii scopurilor cu ajutorul oamenilor.
Omul este o fiintd sociala si activeaza intr-un sistem
de relatii, de aceea studierea factorului uman nu
este o atributie manageriala simpla. Conducatorul,
studiind personalitatea fiecarui subaltern, trebuie
sa fie capabil sa- modeleze psihologic, atribuind-o
la noile conditii ale economiei de piata, interca-
land-o in sistemul de relatii din colectiv, inlaturand
divergentele in vederea crearii unui climat social-
psihologic favorabil. Organizatiile care au invatat
din timp lectia despre,cum putem face din resursele
umane o fortd” sunt acum in topul dezvoltarii eco-
nomice.

Pornind de la ideile lui P. Drucker si R. Farmer,
conform cdrora nu exista organizatii eficiente si
altele ineficiente, ci organizatii bine conduse sau
prost conduse, schimbarea manageriala devine un
laitmotiv al demersurilor initiate si este derulata la
nivel de intreprinderi pentru atingerea unor cote
ridicate de performanta, intr-un mediu ambiant
complex si instabil [6].

Elementele care impun schimbarile manageri-
ale de fond sunt, in principal, urmatoarele:

1. Managementul organizatiei reprezinta un
proces caracterizat prin complexitate si dinamism
nalt.

2. Organizatiile, la randul lor, sunt sisteme
deosebit de complexe, alcatuite din subsisteme ca:
uman, economic, tehnico-material, managerial.

3. Mediulin care activeaza organizatiile este in
continua schimbare si diversificare.

4. Manifestarea a numeroase probleme si
disfunctionalitati, asa ca lipsa unor obiective clare;
existenta unor structuri organizatorice ineficiente;
utilizarea documentelor organizatiei preponderent
ca elemente birocratice; luarea deciziilor de o manie-




rd empirica, neglijandu-se instrumentele decizionale
propuse de stiinta etc.

5. Stiinta si practica manageriald genereaza in
permanenta concepte, metode si tehnici noi, care
trebuie aplicate pentru a obtine avantaje competi-
tive.

Astfel, modernizarea manageriald este nu
doar o ,moda” a perioadei pe care o traversam, ci
Si 0 necesitate pentru asigurarea unor parametri
calitativi superiori sistemelor microeconomice de
management [6].

Din cele mentionate putem concluziona ca o
importanta majora in dezvoltarea organizatiilor o
are modul de exercitare de catre manager a func-
tiilor sale: planificare, organizare, motivare, control,
incadrarea personalului, luarea deciziilor, comuni-
care etc. Acestea si constituie esenta procesului de
management.

Cunoasterea si intelegerea functiilor manage-
mentului in mod aprofundat este o premisa majora
pentru descifrarea continutului stiintei si practicii
riguroase a managementului, pentru insusirea si
utilizarea eficientd a sistemelor, metodelor, tehnicilor,
procedurilor si modalitatilor ce-i sunt proprii.

Diversi autori descriu un numar diferit de
functii ale conducerii in raport cu modul in care
au fost grupate in functii de bazd sau principale si
functii auxiliare sau secundare. Pentru prima data
Henry Fayol (1927) a definit cinci functii principale:
previziunea, organizarea, comanda, coordonarea
si controlul. Ulterior, alti specialisti, cum ar fi lustin
Longeneker si Charls Pringle, au partajat procesul
de management diferit, stabilind urmatoarele
functii: planificarea si luarea deciziilor, organizarea
pentru performante eficace, dirijarea, motivarea si
controlul rezultatelor. Autorii Ovidiu Nicolescu silon
Verboncu (1999) descriu cinci functii manageriale:
previziunea, organizarea, coordonarea, antrena-
rea, evaluarea-control. [5]. Alti autori, precum M.
Mescon, M. Albert (1997) evidentiaza urmatoarele
patru functii principale: planificarea, organizarea,
motivarea si controlul [9].

H. Fayol mentiona ca planificarea presupune
Levaluarea viitorului si initierea mdsurilor necesare”.
Planificarea reprezinta un aspect-cheie al procesu-
lui managerial. De fapt, este un proces decizional
prin care organizatia decide ce si cum vrea sa ob-
tind. Deci, planificarea reprezintd o componenta
majora a procesului managerial, care se ocupa de
definirea scopurilor, a mijloacelor si a comportarii
la fiecare nivel al vietii organizatorice. Planificarea
incepe prin analiza sau redefinirea tintelor si obiec-
tivelor. Ea cere organizatiilor sa faca o evaluare
completd a mediilor intern si extern, a proceselor
si resurselor.
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O organizatie, ca sa functioneze adecvat, are
nevoie de un plan care sa corespunda mai multor
caracteristici:

Unitate, ea fiind explicata prin imbinarea co-
respunzatoare a obiectivelor specifice fiecarui
departament din organizatie;

Continuitate, ceea ce semnificd combinarea
planificarii pe termen scurt cu cea pe termen
lung;

Flexibilitate — posibilitatea adaptarii planului la
schimbarile aparute;

Precizie — previziunea corecta a directiilor de
actiune.

in plus, un plan trebuie sa fie: concis; realizabil;
cu viziuni de viitor; sa evidentieze riscurile; sa evite
exagerarile; sa faca dovada unei echipe manageriale
puternice etc. Daca planificarea este considerata o
harta de parcurs pentru calatorie, atunci organizarea
reprezinta mijlocul prin care se ajunge la destinatia
stabilita. Planurile sunt declaratii de intentie, directie
si resurse. Pentru a pune intentiile in practica, este
nevoie de activitati orientate spre scop si aici este
momentul in care intervine functia de organizare,
ce se ocupa mai presus de toate de activitati si de
structura [1].

Astfel, organizareainseamna, intr-un sens maire-
strans, crearea structurii si repartizarea functiilor, adica
stabilirea relatiilor de autoritate si responsabilitate. Ea
este un proces de: stabilire, grupare si structurare a
activitatilor; creare si distribuire a rolurilor ce decurg
din activitatile de grupare si structurare; desemnare a
responsabilitatilor pentru rezultate; stabilire de reguli
detaliate si sisteme de lucru, inclusiv cele de comuni-
care, decizie si rezolvare a conflictelor.

Scopul organizarii este acela de a crea o struc-
turd adecvata pentru organizatie, astfel incat aceasta
sa-si poatd atinge obiectivele propuse prin planifica-
re. Corespunzator acestei structuri, trebuie sa existe
0 unitate de comanda si actiune, cu definirea clara
a imputernicirilor si responsabilitatilor.

Studiul structurilor organizationale este inca
un domeniu in dezvoltare. El a constituit o sursa
majora de interes pentru teoreticienii clasici, o in-
spiratie pentru teoria lui Weber despre birocratie
si un element-cheie in cercetarile teoreticienilor
despre organizatiile complexe. Mai recent a deve-
nit punctul central al cercetadrilor despre structurile
organizationale, intreprinse de profesorul canadian
Henry Mintzberg.

Lawrens si Lorsch (1967) au subliniat ca cele mai
multe organizatii se gasesc intr-o stare de tensiune
ca urmare a nevoii de afi atat diferentiate, cat si inte-
grate. Cele mai frecvente probleme ce trebuie luate
in consideratie cand vorbim de structuri sunt:

In ce masura trebuie sa incurajam specializarea
rolurilor?




. Ce grad de standardizare trebuie sa impunemin
ceea ce priveste comportamentul si metodele;
cata putere trebuie acordata fiecarui angajat?

. Cata formalitate ar trebui incurajata?

«  (Cate niveluri de autoritate ar trebui stabilite?

- Ince masura trebuie centralizat sau descentra-
lizat procesul decizional?

Nu exista un raspuns unic pentru nici una dintre
aceste intrebari, dar exista mai multe optiuni viabile
care pot fi adoptate ca urmare a analizei profunde a
starii de lucruri si a obiectivelor organizatiei.

Un aspect important al functiei de organizare
il constituie principiile organizatorice: delegarea,
imputernicirile si responsabilitatea. Se stie cd munca
managerului este complexa si multilaterala. Deseori
managerul se confrunta cu dificultati nu din conside-
rentul ca nu cunoaste sau nu poate indeplini anumite
activitati, ci deoarece are prea multe de indeplinit.in
solutionarea acestei probleme o importanta primor-
diald o are un alt aspect al functiei de organizare -
delegarea. Ea este arta de a transfera subordonatilor
o parte din autoritatea managerului [8].

Delegarea nu este o actiune simpl3, ci este mai
degraba o experienta acumulata, care cu timpul de-
vine artd. Aceasta arta a delegarii trebuie sa implice:
receptivitatea managerului; dorinta lui de a imparti
autoritatea; capacitatea acestuia de a accepta greselile
subalternilor; increderea in subordonati si altele.

in plus, managerii trebuie sa tina cont de faptul
ca 0 buna practica a delegarii presupune: obiective
clare; stabilirea standardelor de performanta; oferirea
de consultantd; alocarea de resurse necesare si recom-
pensarea subordonatilor pentru eforturile depuse.

O alta componenta majora a managementu-
lui si un subiect dintre cele mai frecvent tratate in
literatura de specialitate o reprezinta motivarea. Ca
urmare a acestui fapt, se inregistreaza o mare vari-
etate de abordari, nu rareori contradictorii. Functia
de motivare incorporeaza ansamblul proceselor
de munca prin care personalul organizatiei este
determinat sa contribuie la stabilirea si atingerea
obiectivelor trasate, pe baza luarii in consideratie a
factorilor care il motiveaza. Deci, scopul ei, care are
un pronuntat caracter operational, este implicarea
cat mai ampla, cat mai eficace a personalului de
executie si conducerea la realizarea sarcinilor.

Motivarea, in sens restrans, consta in corelarea
necesitatilor, aspiratiilor si intereselor personalului
din cadrul organizatiei cu atingerea obiectivelor si
exercitarea sarcinilor, competentelor si responsabi-
litatilor atribuite in cadrul organizatiilor. Problema-
cheie, din punctul de vedere al practicii manageriale,
o reprezintd realizarea unei motivatii cu eficacitate
inalta. Contributia decisiva in acest sens poate si
trebuie sa o aiba managerii. Stiinta managemen-
tului, prin toate conceptele si metodele sale, ofera
elemente de imbunatatire a motivarii.
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Daca am face o analiza mai profunda a starii
de lucruri, atunci am identifica ca actualmente in-
stitutiile medicale se confrunta cu unele probleme
in ceea ce priveste motivarea personalului. Desi,
odatd cu implementarea medicinei prin asigurare ,
salariul angajatilor a fost putin majorat, atat gradul
de motivare economica, cat si cel de motivare mo-
ral-spiritualda raman mici. Personalul medical nu este
satisfacut de mdrimea salariului pe care-l primeste,
de conditiile de activitate, de posibilitatile pe care
le are si deseori este nesatisfacut de munca. Astfel,
problema remunerarii muncii cadrelor medicale se
situeaza printre cele mai stringente la etapa actuala
si necesita o solutionare cat mai urgenta.

Totodatad, salariul si primele nu ajung pentru
a crea o forta de munca bine motivata. Motivarea
personalului nu se poate realiza decat printr-un
ansamblu de politici si actiuni atat financiare, cat si
nefinanciare, care sa raspunda aspiratiilor angajatilor,
nevoilor lor de dezvoltare individuala, de stima si de
autorealizare.

De indata ce planificarea, organizarea si con-
trolul functioneazd, acestea trebuie monitorizate si
masurate, adica controlate [1]. Cu ajutorul controlului
institutiile medicale isi pot depista greselile, dar si
realizarile.

Controlul inseamna a stapani faptele sia nu te
lasa condus de ele. Controlul este, in esentd, o pro-
blema a crearii de sisteme de feedback in intreaga
organizatie. El indeplineste roluri multiple, cum ar
fi: de diagnosticare; de constatare; de evaluare; de
reglare; de prevedere; de educare; de crestere a
competentei angajatilor etc.

Scopul controlului consta in verificarea cantita-
tiva si calitativd a modului de indeplinire a sarcinilor,
in inregistrarea abaterilor, el fiind un instrument
esential de mentinere a echilibrului dinamic al insti-
tutiei. Astfel, controlul are un caracter constructiv si
dinamizator, este un factor de securitate si de auto-
ritate, un instrument de previziune si de promovare
a competentelor.

Controlul, pe langa cele mentionate, maiare rol
de a-i disciplina pe angajati. Este dovedit ca persoa-
nele controlate isi indeplinesc mai bine functiile. Cu
toate acestea, controlul deseori creeaza probleme
pentru conducatori, din considerentul ca oamenii
opun rezistentd. Pentru ca acest control cu adevdrat
sa-si atinga scopul, este necesar de luat in conside-
ratie urmatoarele directii de crestere a eficientei lui:
de modificatimaginea lui, de a-I transforma dintr-un
proces de presiune sau limitare a libertatii intr-un
proces pozitiv de corectie; de pastrat feedbackul in
timpul controlului si dupa efectuarea lui; de practicat
si stimulat autocontrolul; de recompensat angajatii
care au atins standardele etc.

Dezvoltarea sistemului de sandtate nu inseam-
na altceva decat dezvoltarea si prosperarea organi-




zatiilor care-l formeaza, dar acest lucru se va putea
obtine doar printr-un management performant, care
artine cont de recomandarile pe care le oferd stiinta
la etapa actuala.

Implementarea, incepand cu anul 2004, a unui
nou sistem de sanatate — sistemul asigurarilor me-
dicale obligatorii —a avut drept urmare transformari
radicale la nivel de ramura, iar accentul s-a pus si se
pune pe pregatirea cadrelor competente si capabi-
le de a activa in noile conditii. Astfel, in contextul
reformelor initiate si realizate pe parcursul ultimilor
ani in sistemul de sanatate din Republica Moldova,
precum si a numeroaselor probleme din sistem,
sarcina primordiala in solutionarea lor le revine
managerilor. In aceste conditii, sunt inaintate noi
cerinte fata de conducatori si factorii de decizie din
sistem in procesul de planificare, realizare, control si
evaluare a activitatilor.

in conditiile elaborarii mecanismelor si princi-
piilor noi de finantare a institutiilor medicale, legate
de implementarea asigurarilor obligatorii de asis-
tentd medicala, si odata cu trecerea la unele forme
de autonomie financiara, devine absolut necesara
capacitatea managerilor institutiilor medicale de a
gestiona eficient mijloacele financiare disponibile
si tehnologiile medicale, de a monitoriza factorii ce
determina starea sanatatii populatiei, calitatea ser-
viciilor medicale, a coordona actiunile cu partenerii
la nivel national in gestionarea institutiilor, a elabora
si promova strategii pentru dezvoltarea sectorului
pe care il reprezinta, a aplica standardele de perfor-
manta pentru serviciile de sandtate. Aceste schimbari
determina intr-o dimensiune noud responsabilitatile
managerului actual din sistemul sanatatii.

Abilitatile manageriale necesare factorilor de
decizie — conducatori de diferite nivele din siste-
mul sanatatii — depind in mare masura de nivelul
de formare profesionala, de cunostintele avute in
domeniul managementului organizational si al re-
surselor umane, economiei, gestiunii si finantelor,
politicilor si strategiilor sistemului de sanatate etc.
Aceste competente necesita un nivel mult mailarg
de cunostinte, care depasesc limitele celor medicale
profesionale si se extind pana la o abordare inter-
sectoriald a tuturor fenomenelor si deciziilor din
sistemul sanatatii publice.

Formarea specialistilor in domeniul sanatatii
publice cu competente necesare pentru activitatea
de conducere, orientate spre organizarea serviciilor
de sanatate, asigurarea calitatii serviciilor medicale,
coordonarea si implementarea de programe in
domeniul sanatatii publice conform necesitatilor
populatiei tarii, practicilor internationale si cerintelor
de instruire din Republica Moldova in mare masura
depinde de si de suportul informational propus. Dis-
cutiile avute cu un sir de conducatori ai institutiilor
medicale din tara au confirmat ipoteza ca actualmen-
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te managerii duc lipsa de literatura de specialitate,
in special in limba romang, care ar reflecta nu numai
abordarile stiintifice din domeniu, ci ar fiadaptate la
realitatile practice din sistemul de sanatate.

Pentru a solutiona aceasta problema, precum si
altele cum ar fi deficitul de cadre manageriale com-
petente si de programe moderne de instruire mana-
geriald, noi am fost initiatorii si promotorii ideii de a
crea posibilitati si conditii de familiarizare a viitorilor
medici cu conceptele fundamentale ale managemen-
tului serviciilor de sanatate si ale economiei sanatatii,
fondand in anul 1997 catedra care a pus bazele disci-
plinei Management medical si a dat o noua directie de
dezvoltare stiintifica domeniului in cauza. incepand
cu acea perioada si panain prezent, depunem eforturi
considerabile pentru a dovedi tuturorimportanta stu-
dierii acestor domenii de catre medici, dar si de catre
managerii care activeaza in acest sistem.

Pe parcursul acestor ani, in cadrul catedrei, care a
avut ca tema generald de cercetare stiintifica Studierea
problemelor medico-sociale, economico-manageriale si
psihologice existente in ramura ocrotirii sGndtatii, s-au
desfasurat si se desfasoara numeroase studii stiintifi-
ce. In total au fost sustinute 28 de teze de doctor in
medicina si 2 teze de doctor habilitat in medicina.
Cercetarile finalizate prin teze de doctor constituie un
suport stiintific pentru schimbarile realizate in cadrul
sistemului de sanatate la etapa actuala. Rezultatele
acestor studii au fost publicate in cele peste 450 de
lucrari stiintifice din tard si de peste hotarele ei.

in evolutia sa managementul, ajutat atat de
stiinta, cat si de tehnologie, avea carol —cum spunea
J.J.S. Shreiber - sa faca fata cu inteligenta schimbari-
lor. Deci, managementul nu este rigid, creat pentru
totdeauna, ci trebuie sa se schimbe mereu, sa tina
pasul cu practica, elaborand recomandari, sa studi-
eze experienta acesteia, afland la timp problemele
ce apar, pentru a le infrunta.
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