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INTRODUCERE

În perioada de tranziție, după obținerea inde-
pendenței de stat, standardele de viață în Republica 
Moldova s-au deteriorat vădit. Cea mai nefavorabi-
lă situație în sectorul sanitar  s-a înregistrat în anii 
1996–2001. Cota cheltuielilor publice pentru sănătate 
din PIB a scăzut de la 6,2% în anul 1996 până la 2,8% 
în 2001. Reducerea finanțării a diminuat semnificativ 
accesul cetățenilor la serviciile medicale, ceea ce a 
dus la înrăutățirea stării de sănătate a populației. În 
situația în care resursele disponibile erau deficitare, 
iar cererea de servicii creștea constant, a apărut nece-
sitatea stringentă de gestionare eficientă a resurselor 
disponibile și de îmbunătățire a managementului fi-
nanciar și instituțional.

Implementarea, începând cu anul 2004, a unui 
nou sistem de sănătate – cel al asigurărilor medica-
le obligatorii – a avut drept urmare efectuarea unor 
transformări radicale la nivel de ramură, iar accentul 
s-a pus și se pune în continuare pe pregătirea cadre-
lor competente și capabile de a activa în noile condiții. 
Astfel, în contextul reformelor inițiate și realizate pe 
parcursul ultimilor ani în sistemul de sănătate al Re-
publicii Moldova, precum și a numeroaselor probleme 
din sistem, sarcina primordială în soluționarea lor le 

revine managerilor. În aceste condiții sunt înaintate 
noi cerințe față de conducătorii și factorii de decizie 
din sistem în procesul de planificare, realizare, control 
și evaluare a activităților.

În condițiile elaborării mecanismelor și principiilor 
noi de finanțare a instituțiilor medicale, legate de imple-
mentarea asigurărilor obligatorii de asistență medicală și 
trecerea la unele forme de autonomie financiară, devine 
absolut stringentă capacitatea managerilor instituțiilor 
medicale de a gestiona eficient mijloacele financiare 
disponibile și tehnologiile medicale, a monitoriza fac-
torii ce determină starea sănătății populației, calitatea 
serviciilor medicale, a coordona acțiunile cu partenerii 
la nivel național în gestionarea instituțiilor, a elabora și 
promova strategii pentru dezvoltarea sectorului ce îl 
reprezintă, a aplica standardele de performanță pentru 
serviciile de sănătate. Aceste schimbări determină 
într-o dimensiune nouă responsabilitățile managerului 
actual din sistemul sănătății.

Abilitățile manageriale necesare factorilor de 
decizie – conducători de diferite nivele din sistemul 
sănătății – depind în mare măsură de nivelul de for-
mare profesională, de experiența și cunoștințele avu-
te în domeniul managementului organizațional și al 
resurselor umane, economiei, gestiunii și finanțelor, 
politicilor și strategiilor sistemului sănătății etc. Aces-
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te competențe necesită un nivel mult mai larg de 
cunoștințe, care depășesc limitele celor medicale pro-
fesionale și se extind până la o abordare intersecto-
rială a tuturor fenomenelor și deciziilor din sistemul 
sănătății publice.

Formarea specialiștilor în domeniul sănătății 
publice cu competențe necesare pentru activitatea 
de conducere în sistemul sănătății, orientate spre or-
ganizarea serviciilor de sănătate, asigurarea calității 
serviciilor medicale, coordonarea și implementarea 
de programe în domeniul sănătății publice, în con-
formitate cu necesitățile populației țării, cu practicile 
internaționale și cerințele de instruire a Republi-
cii Moldova în mare măsură depinde de suportul 
informațional propus. Discuțiile avute cu unii condu-
cători ai instituțiilor medicale din țară au confirmat 
ipoteza că actualmente managerii duc lipsă de litera-
tură de specialitate, în special în limba română, care ar 
reflecta nu numai abordările științifice din domeniu, 
dar ar fi adaptate și la realitățile practice din sistemul 
de sănătate. În acest context, lucrările noastre vin să 
completeze golul informațional existent în sectorul 
dat la noi în țară și servesc drept suport de bază în 
formarea specialiștilor în managementul serviciilor de 
sănătate.

MATERIAL ȘI METODE

Cum Managementul în Sistemul de Sănătate este 
tema de bază a cercetărilor efectuate la Catedră Eco-
nomie, Management și Psihopedagogie în medicină a 
Universității de Stat de Medicină și Farmacie „Nico-
lae Testemițanu”, pe care am avut onoarea s-o conduc, 
în ultimii 15 ani au fost publicate circa 100 de lucrări 
științifico-metodice, inclusiv nouă monografii și ma-
nuale, și peste 50 de articole. De asemenea, în dome-
niul managementului au fost elaborate 10 teze de doc-
tor în medicină care au abordat următoarele aspecte: 
managementul  în optimizarea activității instituțiilor 
medicale spitalicești și medicinii primare; manage-
mentul asigurărilor obligatorii și facultative; manage-
mentul financiar; managementul marketingului servi-
ciilor medicale; managementul informațional ș.a.  

REZULTATE

Cea mai valoroasă lucrare în acest domeniu este 
monografia Management în Sistemul de Sănătate edi-
tată în 2006, în volum de 862 p. (24 de capitole).

SCOPUL LUCRĂRII

Analiza și integrarea abordărilor moderne privind 
managementul sistemelor de sănătate și oferirea unui 

suport științifico-practic specialiștilor din domeniul 
sănătății, inclusiv actuali sau potențiali manageri ai 
acestui sistem, având drept rezultat eficientizarea ma-
nagementului instituțiilor medicale și a întregului sis-
tem de sănătate publică.

OBIECTIVELE LUCRĂRII

 ▪ Oferirea de cunoștințe, competențe și abilități 
necesare tuturor celor interesați și/sau implicați în 
activitățile manageriale din Sistemul de Sănătate.

 ▪ Îmbunătățirea practicii  de management la toate 
verigile și nivelele Sistemului de Sănătate.

 ▪ Integrarea conceptelor moderne și fortificarea 
bazelor științifice ale managementului sistemelor de 
sănătate.

 ▪ Soluționarea cu succes a problemelor manageri-
ale și economice și eficientizarea implementării refor-
melor din Sistemul de Sănătate.

 ▪ Definirea direcțiilor de reorientare și per- 
fecționare în acest domeniu.

În carte, managementul este reflectat în primul 
rând sub aspect general teoretico-științific. Totodată, 
accentul este pus pe îmbunătățirea practicării acestuia 
în Sistemul de Sănătate în baza teoriilor și conceptelor 
moderne.

La elaborarea acestui tratat au fost luate în consi-
derare rezultatele cercetărilor îndelungate în domeniul 
managementului efectuate în SUA, Marea Britanie, 
Japonia, Franța, România, Ucraina și în alte țări, pre-
cum și materialele elaborate de OMS, AIHA, Fundația 
Soros, Banca Mondială și alte instituții și organisme 
internaționale. Totodată, conținutul lucrării este sta-
bilit în baza analizei necesităților actuale ale Sistemu-
lui de Sănătate și în corespundere cu recomandările 
experților internaționali și cuprinde mai multe com-
partimente despre aspectul general al managementu-
lui, cum ar fi: noțiuni generale, sarcinile și principiile 
managementului, rolurile managerului, istoricul și 
aportul diferitor școli în evoluția managementului; 
teoria generală a sistemelor; organizația și manage-
mentul organizațional; funcțiile managementului; 
procesele de legătură; managementul resurselor uma-
ne; managementul calității; managementul financiar; 
conflictul și stresul în colectiv; psihologia manageria-
lă, responsabilitatea socială și etica în organizație; ro-
lul sistemului informațional în management și altele.

Beneficiile obținute ca rezultat al utilizării acestei 
lucrări în Sistemul de Sănătate sunt:

 ▪ Dezvoltarea competențelor și abilităților mana-
gerilor în domeniul managementului instituțional.

 ▪ Ameliorarea calității serviciilor medicale prestate 
în cadrul instituțiilor medicale odată cu implementa-
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rea categoriilor de bază ale managementului calității, 
auditului intern etc.

 ▪ Amplificarea activității de informare și prevenție 
a maladiilor. 

 ▪ Determinarea adecvată a necesităților și vectori-
lor în dezvoltarea instituțiilor medicale.

 ▪ Intensificarea colaborării intersectoriale în vede-
rea fortificării sănătății populației.

 ▪ Fortificarea imaginii țării la nivel internațional 
prin implementarea practicilor europene în domeniul 
managementului Sistemului de Sănătate, îmbunătățirea 
indicatorilor de sănătate și abordare strategică a proble-
melor conform necesităților sistemului.

Originalitatea cărţii Management în Sistemul de 
Sănătate constă în faptul că ea reprezintă o lucrare de 
pionierat în domeniu, fiind prima de acest gen din Re-
publica Moldova. Deși este impunătoare după volum, 
lucrarea este elaborată într-un mod care o face accesi-
bilă și utilă unei game vaste de beneficiari.

DISCUŢII

Orice sistem de dirijare reclamă un surplus de fac-
tori ce stabilesc sistemul pe care acesta se sprijină în 
activitatea sa și care asigură funcţionarea lui eficientă, 
de exemplu, acordarea ajutorului medical populaţiei. 
Pentru sistemul ocrotirii sănătăţii este necesar, pe lân-
gă funcţionarea sistemului de stat (bugetar) și a asi-
gurărilor medicale obligatorii și benevole, de serviciul 
medical privat. În acest context, devine principială 
chestiunea privind modelarea și implementarea noii 
concepţii: de la problemele ocrotirii sănătăţii la pro-
blemele sănătăţii populaţiei.

În acest scop, în afară de factorii ce determină 
sistemul, se cer mecanisme adecvate. Unele dintre di-
recţiile de stabilire a activităţii sistemului și de folosire 
a mecanismelor pot și trebuie să devină baze știinţifice 
de management.

Aplicarea fundamentărilor știinţifice ale mana-
gementului în activitatea practică a sectorului sanitar 
presupune existenţa mai multor condiţii obligatorii:

a) surplusul sistemelor adecvate de organizare și 
al subsistemelor;

b) prelucrarea aspectelor tehnologico-funcţionale 
ale activităţii de conducere;

c) suficienţa de cadre calificate;
d) siguranţa și oportunitatea informaţiei;
e) finanţarea adecvată și asigurarea bazei tehnico-

materiale;
f) repartizarea funcţiilor și reorganizarea structu-

rilor, a împuternicirilor și responsabilităţilor conducă-
torilor etc.

Necesitatea perfecţionării conducerii în ocrotirea 

sănătăţii este legată de faptul că în această ramură – ca, 
de altfel, în toate celelalte ramuri ale economiei naţio-
nale – managementul reprezintă calea principală de 
dezvoltare. De aceea, în condiţiile actuale, organizarea 
înaintează probleme noi în faţa conducătorilor, cere noi 
forme de lucru. Rezolvarea operativă și calitativă a aces-
tor probleme impune metode de dirijare mai eficiente.

Specificul activităţii de conducere se exprimă și 
prin faptul că ea trebuie privită ca o știinţă (care are 
legile, obiectul, metodele și principiile sale), o funcţie, 
un proces și o artă.

Conducerea, ca parte componentă a relaţiilor de 
producţie, condiţionată de caracterul socialmente util 
al procesului muncii, reprezintă aspectul complicat, 
specific al activităţii care nu poate fi îndeplinit în pri-
pă, fără o pregătire cuvenită, utilizând scheme, reguli 
și procedee simple. Trebuie de avut în vedere că orice 
proces de muncă imanent conţine elemente de dirijare 
(organizarea, distribuirea, coordonarea, folosirea pro-
cedeelor standardizate), dar numai la o anumită etapă 
de dezvoltare, de exemplu, munca colectivă, conduce-
rea și evidenţa ca funcţie de sine stătătoare, în special 
munca socialmente utilă. Acest fapt este legat de dez-
voltarea diviziunii și cooperării muncii.

Actualmente, particularităţile dirijării sistemului 
ocrotirii sănătăţii sunt determinate de trei circum-
stanţe principale: cerinţe noi faţă de oameni și faţă de 
mecanismul conducerii, posibilităţi noi și condiţii noi 
în care are loc dirijarea. Cerinţele actuale presupun un 
practicism real al conducerii, la baza căruia trebuie să 
fie pusă abordarea știinţifică.

În condiţiile organizării şi funcţionării potenţiale 
a sistemelor alternative ale ocrotirii sănătăţii, aplicarea 
noilor metode de gospodărire, atribuirea statutului 
independenţei în activitatea sistemelor medicale, ma-
nagerismul sunt o realitate. De reţinut însă că dirijarea 
sistemului ocrotirii sănătăţii are particularităţile sale, 
determinate de faptul că multe probleme ale sănătăţii 
depășesc limitele medicinii și se înscriu în categoria 
problemelor sociale.

Modernizarea sistemului de conducere a domeniu-
lui sănătăţii pe bază ştiinţifică şi prin modele verificate 
practic poate fi realizată cu succes numai printr-un 
complex de măsuri: dezvoltarea potenţialului de cadre 
specializate în dirijare (studierea, ridicarea calificării, 
aprecierea şi stimularea, permutarea); dezvoltarea 
calitativă a noilor baze informativ-tehnice cu folosirea 
tehnologiei computerizate; organizarea adecvată 
a muncii şi crearea condiţiilor necesare pentru 
activitate; elaborarea metodelor raţionale de dirijare 
şi a structurii eficiente a sistemelor de conducere; 
perfecţionarea stilului de conducere; elaborarea bazei 
legislative şi a materialelor metodice şi tehnologice 
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argumentate din punct de vedere ştiinţific; redactarea 
documentelor, a actelor (de exemplu, a formularului 
conţinând cerinţele profesionale, a scrisorii de 
intenţie) etc. 

Așadar, problemele perfecţionării sistemului de 
conducere pot fi reduse la:

a) competenţa conducerii;
b) operativitatea conducerii;
c) eficienţa conducerii.
Legea lui Bucher este în concordanţă cu aceste ce-

rinţe: „Chiar și o practică mică cere o teorie mare”. Prin 
urmare, ideea conform căreia optimizarea dirijării nu 
cere resurse mari, eforturi fizice, sociale etc. este greșită. 
Acest proces este relativ lung și cere investiţii serioase.

Funcţionarea sistemului de asistenţă medicală  
reprezintă un proces dinamic, în care roluri importante 
au, pe de o parte, construcţia sistemului de care depinde 
și caracterul interacţiunii dintre elementele sale, iar pe 
de altă parte – acţionarea asupra acestor elemente prin 
modalităţile cu ajutorul cărora se obţine cel mai înalt 
rezultat în executarea funcţiei-scop a sistemului. Aceste 
două aspecte ale funcţionării sistemului își au expresia 
în procesele de organizare și conducere.

Pe lângă noţiunea de sistem, în practica de gestiu-
ne există și noţiunea de organizare, de exemplu, orga-
nizarea sistemului sau sistemul organizat. Uneori nici 
nu bănuim că folosind expresia a organiza un sistem 
descoperim cel puţin două fenomene – sistemul și or-
ganizaţia.

Să încercăm a explica noţiunea de organizaţie. O 
premisă elementară a oricărui sistem, a organizării lui 
este reglementarea elementelor sale constitutive. Cel 
mai simplu exemplu de reglementare este așezarea căr-
ţilor  într-un anumit fel sau haotic, adică în dezordine. 
Apare însă întrebarea: poate fi considerat sistemul 
gestionabil dacă elementele sale sunt reglementate 
într-un anumit mod? Nu, încă nu poate fi considerat. 
Pentru organizare și conducere o simplă reglementare 
nu este suficientă. Mai important este pentru ce există 
această reglementare. De aceea, reglementarea poate fi 
numită structura prin care se înţelege dislocarea ele-
mentelor într-o anumită ordine. Dar această ordine 
este sistemică în cazul în care este condiţionată de un 
scop ce stă în faţa sistemului. Numai atunci când or-
dinea este condiţionată de scop este posibilă existenţa 
organizaţiei.

De aici reiese o altă trăsătură a organizaţiei –  
ierarhia, relaţiile de cosubordonare dintre componen-
tele sau verigile sistemului. Deoarece elementele ei 
execută funcţii diverse, între ele, firește, există o anume 
cosubordonare care poate avea diferite niveluri. Prin 
urmare, cosubordonarea, tipul și forma ei constituie o 
condiţie necesară pentru funcţionarea sistemului.

Ţinând cont de mijloacele şi posibilităţile care se 
află la dispoziţia sistemului şi în funcţie de intervalul 
necesar pentru realizarea obiectivelor, acestea se 
împart în obiective de perspectivă (strategice, de lungă 
durată) și operative (pe termen scurt, cele mai apro-
piate). Obiectivele se mai pot deosebi în funcţie de 
complexitatea formulării lor (complexe, particulare), 
de importanţa pentru dezvoltarea sistemului (empiri-
ce, argumentate din punct de vedere știinţific) și după 
gradul de certitudine (planificare, prognozare).

În practica actuală de conducere au o mare 
importanţă prezenţa, delegarea şi realizarea împuter- 
nicirilor. Prezenţa împuternicirilor este determinată 
de necesitatea unei soluţionări calificate şi responsabile 
a problemelor, de condiţiile concrete de muncă şi de 
scopul conducerii. Însă aceasta nu înseamnă că toate 
împuternicirile trebuie să fie realizate în activitatea 
practică. Multe probleme pot fi soluţionate în mod 
neformal, fără anumite împuterniciri. Managerul 
trebuie să tindă spre un sprijin maxim pe autoritate, 
pe liderism informal, pe încrederea și profesionalis-
mul personalului și spre un sprijin minim pe acţiuni 
de putere, pe statutul organizaţional formal.

Conducătorul, adoptând o decizie și comunicând-o 
subalternilor, trebuie să știe să dirijeze reacţiile la 
această decizie care se pot manifesta sau ca susţinere 
totală a acţiunilor sale, sau ca respingere a lor. Acest 
lucru este determinat de gradul de satisfacere a nece-
sităţilor și intereselor sistemului de conducere a uni-
tăţilor dirijate. O susţinere totală a deciziei denotă fie 
pasivitatea subalternilor, fie incompetenţa lor, ceea ce 
este un simptom serios al deteriorării stării de lucruri 
în organizaţie. Cea mai caracteristică reacţie a subal-
ternilor este cea de contrazicere.

Pentru asigurarea unei activităţi de intervenţie ex-
ternă calificată, operativă și eficientă, ceea ce nu poate 
fi realizat de o singură persoană cu funcţie de răspun-
dere, sunt necesare împuternicirile respective și statu-
tul juridic acordate unui anumit grup de persoane cu 
funcţii de răspundere pentru reprezentarea sistemului 
după hotarele lui. Aceasta este una dintre metodele de 
democratizare a dirijării și de organizare a muncii in-
dividuale, adică a automanagementului.

După cum confirmă mai multe studii, acţiunea 
din exterior asupra sistemului asistenţei medicale se 
realiza preponderent prin sisteme de profil nemedical 
(91,1%). Cu sistemele de profil medical comunicările 
se stabilesc în limitele a 8,9-13,6% cazuri, când inte-
resele reciproce în activitate sunt reprezentate de 3-7 
compartimente (chestiuni) medicale generale.

Chestiunile dezvoltării și funcţionării ocrotirii să-
nătăţii ca sistem gestionabil au fost pe larg elucidate în 
literatura de specialitate. 
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Cu toate acestea, până în prezent multe probleme 
ale sistemului serviciului de sănătate nu și-au găsit solu-
ţionare, mai întâi de toate, de pe poziţiile dirijării. Deși 
există suficiente publicaţii ce abordează problema ba-
zelor conducerii acestui serviciu, teoria sistemelor apli-
cată la particularităţile ocrotirii sănătăţii nu a fost încă 
adaptată la practica și la particularităţile zilei de azi.

Lucrarea, scrisă într-un stil specific, pur știinţific, 
îmbină armonios teoria și practica, experienţa inter-
naţională și cea naţională, trecutul și prezentul serveș-
te drept busolă în mișcarea noastră prosperă înainte.

În noile condiţii de activitate se cere schimbată 
mentalitatea specialiștilor-medici și farmaciști și a al-
tor categorii de lucrători medicali. Sunt necesare noi 
forme și metode de organizare, conducere și gestio-
nare a instituţiilor medicale. Sub acest aspect, un rol 
deosebit îi revine managementului.

CONCLUZII

Lucrarea este utilizată ca sursă bibliografică de 
bază pentru predarea disciplinei Management studen-
ţilor, magiștrilor, rezidenţilor de la medicină, pentru 
predarea modulului Management la Școala de Mana-
gement în cadrul Școlii de Management în Sănătate 
Publică.

De asemenea, este un ghid fundamental pentru 
managerii din Sistemul de Sănătate și pentru docto-
ranzii și competitorii care desfășoară anumite cerce-
tări în domeniul managementului serviciilor de sănă-

tate. Totodată, ea este utilizată și de alte persoane care 
activează în domeniul medicinii, dar și de managerii 
din diferite domenii. Acest fapt este confirmat de toţi 
cei care au studiat cartea respectivă și aplică cu succes 
în practică cunoștinţele acumulate.
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