Podstawy zarzadzania
w podmiotach leczniczych

Istote zarzadzania stanowi koordynowanie wykorzystywania zasobow

(ludzkie, finansowe, rzeczowe, Iinformacyjne) dla osiagnigcia
okreslonych celow.

Zarzadzanie jest spelmianiem nastepujacych czterech podstawowych

funkcji:
planowania - obmyslania celow 1 sposobow ich osiggania popartego
decyzja wykonania,

organizowania - tworzenia struktur organizacji,

motywowania (Kierowania) - naklaniania ludzi do wspotpracy w
osigganiu celow organizacji,

kontrolowania - poréwnywania stanow rzeczywistych organizacji jej
stanami przewidywanymi.
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Podstawy zarzadzania
w zakladach opieki zdrowotnej

Biorgc pod uwage ewolucje r6znych odmian zarzadzania na skutek zmian w
otoczeniu przedsiebiorstw mozna wyr6zni¢ nastepujace ich rodzaje:

« zarzadzanie przez doswiadczenia | intuicje Kkierownicza
narzgdziami wspomagajagcymi  proces zarzadzania s  analizy
| sprawozdania oparte na danych ksicgowych oraz kontrola, ktorej
glownym zadaniem jest wykrywanie odchylen od zatozonych efektow,

- zarzadzanie  funkcjonalne  kierowanie  przez  specjalistow
wyodrebnionymi obszarami dziatania przedsiebiorstwa,

- zarzadzanie marketingowe istota tego zarzadzania sprowadza si¢ do
zwrocenia uwagl na potrzeby i1 oczekiwania klientow,

- zarzadzanie strategiczne oznacza myslenie wielowymiarowe, tj ocene
wielu wzajemnie oddzialujgcych na siebie funkcji 1 procesow, jak
rowniez przektadanie myslenia na dziatanie | zachowanie strategiczne.
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Podstawy zarzadzania
w podmiotach leczniczych

Podejscie strategiczne do zarzadzania organizacjami to sposob
rozumienia 1 analizy Swiata organizacji, charakterystyczny dla
orientacji globalnej, a wiec systemu wartoS$ci, zasad | instrumentow
zarzadzania umozliwiajacego skuteczne ich dostosowanie si¢ do
burzliwego otoczenia.

Wedlug Ph.Kotlera proces strategicznego zarzadzania odnosi si¢ do
kazdej dziafalnoSci  zarzadczej skierowanej na  rozwijanie |
utrzymywanie stosunkow miedzy organizacja a otoczeniem.

Odbywa si¢ to poprzez:

* jasne postawienie celow,
 strategie wzrostu,

« plan dla catego przedsi¢biorstwa.
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Podstawy zarzadzania
w podmiotach leczniczych

Proces zarzadzania strategicznego:

. misja przedsiebiorstwa,

. cele,

. strategie wzrostu,

. plan przedsiebiorstwa.

Podmiot leczniczy jest organizacja, czyli uporzadkowanym systemem.

Stanowi wewnetrznie zintegrowana calo$¢ zlozona 2z trzech
podstawowych elementéow:

1.  celow I funkcji realizowanych przez organizacje | wynikajacych stad
konkretnych zadan,
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Podstawy zarzadzania
w podmiotach leczniczych

2.  zasobow — ludzkich z okreslonymi kwalifikacjami, motywacjami,
zasadami, sposobem mys$lenia 1 dzialania; rzeczowych np.
wyposazenia; finansowych,

3. przyjetych zasad podzialu zadan; odpowiedzialnos$ci (usprawnien |
wladzy).

Struktura systemu to catoksztalt stosunkow, taczacych poszczegolne jego
czesci (podsystemy).

Struktura organizacyjna to uklad stanowisk pracy, komorek
organizacyjnych, pionéw organizacyjnych, ewentualnie wigkszych
elementow z ustalonymi mi¢dzy nimi ré6znego rodzaju powigzaniami.

Struktura zarzadzania to sposob przydzielania obowiazkow |
odpowiedzialnos$ci stanowiskom kierowniczym i ustalenie relacji.
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Podstawy zarzadzania
w zakladach opieki zdrowotnej

Procz schematu, do opisu struktury stuza takze:

e 0pisy stanowisk,

* przepisy organizacyjne,

» kodeksy etyczne itd.

Schemat organizacyjny opisuje pie¢ elementow dzialalnos$é¢ organizacji -
caly schemat méwi 0 zakresie dzialalnos$ci:

« Kryteria podziatlu organizacji,

« zasi¢g I rozpietos¢ Kierowania,

*  wigzi,

 drogi stuzbowe,

 stopien centralizacji; decentralizacji.

Podstawy zarzadzania w zoz 6



Podstawy zarzadzania
w podmiotach leczniczych

Formalnym wjeciem struktury organizacyjnej jest dokumentacja

instytucji.

Obejmuje ona najczescie;j:

schemat organizacyjny — graficzne przedstawienie struktury statycznej
| zaleznos$ci pomiedzy ogniwami,

regulamin organizacyjny — zawiera opisy zadan poszczego6lnych ogniw
organizacyjnych, reguly dzialania kazdego z nich oraz wystepujace
migdzy ogniwami zaleznosci,

szczegolowe, opisy stanowisk pracy — zawieraja zakresy zadan,
uprawnien 1 odpowiedzialnosci, moga by¢ rozszerzane tak, aby
obejmowaty okreslone stosunki z Innymi stanowiskami, sposob
dysponowania srodkami, kwalifikacje wymagane od pracownlka

instrukcja i reguly ustalajace szczegolowe zasady funkcjonowania
organizacji, np. instrukcja obiegu dokumentéw, zasady zatrudniania
pracownikow, regulaminy wynagrodzen, premiowania.
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Definicja marketingu

Wedlug Ph. Kotlera marketing jest dzialalnoscia ludzka zmierzajaca do
zaspokojenia pragnien i zyczen nabywcow poprzez proces wymiany.

Koncepcja marketingu opiera si¢ na zatozeniu, ze klucz do osiagnigcia celow

organizacji lezy w okresleniu potrzeb i wymagan rynkow docelowych oraz
dostarczeniu pozadanego zadowolenia w sposob bardziej wydajny i skuteczny
niz konkurenci.

Dzialania marketingowe skladajg sie¢ z trzech zasadniczych komponentow:

+ marketingu mix - istotnych elementéw wewngtrznych, ktore skladaja si¢ na
program marketingowy,

¢ otoczenia - zewnetrznych mozliwosci | zagrozen, ktére oddziatujg na marketing
w firmie,

¢ procesu dostosowania - strategicznych decyzji menedzerow w wyniku ktorych
koncepcja marketingu-mix i polityka wewnetrzna zostajg odpowiednio
dostosowane do sit rynkowych.
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PETER F
DRUCKER . .
Definicja marketingu
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Innows i pr l ighic

Wedlug P. Druckera marketing jest filozofia zarzadzania przedsigbiorstwem.
Musi on obejmowa¢ cala firme, przenika¢ wszystkie funkcje. Jest to zatem caly
biznes widziany z punktu jego ostatecznego wyniku, to znaczy z punktu
widzenia klienta, ktory determinuje catg istote przedsigbiorstwa.

Marketing jest najmiodszg rynkowa dyscypling naukowa bezposrednio zwigzang
Z najstarszg W historii dziatalnos$cia gospodarcza - ustugami. Uwaza si¢ iz jest on
polaczeniem wiedzy i sztuki:

jest wiedza w 30 %,
a sztuka w 70 %.
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Funkcje marketingu

Analiza mikro I makrootoczenia zoz-u oraz state

monitorowanie czynnikow warunkujacych sukces1

niepowodzenie (potencjal rynku i poziom
konkurencji)

Analiza otoczenia
badania marketingowe

Badanie 1 ocena zachowania klientow, ich potrzeb i

Analiza klientow procesOw podejmowania decyzji

Rozw0j (projektowanie, modyfikowanie,
wycofywanie) produktéw ustugowych —
prowadzenie analizy portfelowej

Planowanie produktu
ustugowego

Planowanie dziatan
promocyjnych

Podeymowanie adekwatnych dziatah promocyjnych
do charakteru danej instytucji

! 44
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Funkcje marketingu

Planowanie cen Przepro_wadze_nle kalku_IaCJl cen zgodnie 4
I mechanizmami ekonomiczno-finansowymi

Analiza procesu |:> Przedstawienie procesu $wiadczenia ustugi jako
obstugi klientow tancucha warto$ci

Zarzadzanie zasobami Ksztaltowanie wielkosci 1 struktury zatrudnienia
:> oraz efektywne gospodarowanie czynnikiem

ludzkimi : o . 2
e ludzkim z punktu widzenia celow instytucji

Planowanie procesu |:> Planowanie procedur i czynno$ci zwiazanych ze
swiadczenia ustugi $wiadczeniem danej ustugi
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Wybor lokalizacji

Spoteczna
odpowiedzialnos¢

Marketingowe
zarzgdzanie

www.servmed.net

Funkcje marketingu

Podejmowanie dziatan zmierzajacych do

|
g maksymalizacji korzysci 1 minimalizacji
niedogodnosci zwigzanych z dang lokalizacjg

|:> Obowiagzek swiadczenia ustugi w sposob
bezpieczny, przestrzeganie zasad etyki zawodowej

:> Analiza, planowanie, wykonanie i kontrola
programu marketingowego

Marketing ustug medycznych
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www.servmed.net

Analiza mikrootoczenia

Konkurenci

Nabywcy — klienci

Dostawcy

Marketing ustug medycznych
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Analiza makrootoczenia

Czynniki demograficzne,
Czynniki spoleczne,
Czynniki polityczne,
Czynniki prawne,
Czynniki ekonomiczne,
Czynniki technologiczne,
Czynniki geograficzne.

www.servmed.net Marketing ustug medycznych
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Zmiana roli marketingu

Marketing dobr konsumpcyjnych

: 4
Glowne ! Marketing produktéw przemystowych .
obszary : > Marketing
dziatan : i Marketing instytucji niedochodowych -

. o § stowarzyszeh relacyjny

marketingowych | | stowarzysze ,

i I | Marketing ushug

5 : »

Lata 1950 1960 1970 198 1990
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Marketing relacyjny w uslugach medycznych

Z.alozenia koncepcji:

= koncentracja na utrzymaniu klientow,
= dlugi okres wspolpracy z klientem,
= obsluga klienta bardzo wazna,
= 0 jakos¢ dbaja wszyscy pracownicy.

www.servmed.net Marketing ustug medycznych
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Plan marketingowy dla firm uslugowych

4. Analiza SWOT

T —
5. Podstawowe zalozenia

9. Programy marketingowe
e ———
T
10. Obserwacja, kontrola, weryfikacja
I ———

www.servmed.net Marketing ushug medycznych
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Lokalizacja '

www.servmed.net

-
|
o
\

Elementy marketingu

Obstuga
klienta

Marketing ustug medycznych

Promocja
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Istota wdrazania orientacji
marketingowe] w z0z

Wartos¢é
dla
pacjenta

Wartos¢ dla
pracownika

Orientacja
projakosciowa

Marketing

www.servmed.net

Marketing ustug medycznych
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Dlaczego warto dbac o obsluge klienta?

« Zmiana oczekiwan klienta — klienci stali si¢ bardziej] wymagajacy niz
np. 30 lat temu. Dotyczy to prawie kazdego rynku.

« Wazrost znaczenia obstugi klienta — wobec wiekszych wymagan klienta
zaklady opieki zdrowotne] moga traktowaé obstuge jako zrédto
przewagi konkurencyjne;j.

» Potrzeba budowania relacji — aby opracowac 1 zrealizowaé strategie
obstugi, ktora bedzie dla klienta wartoscig sama w sobie, obstuga musi
odgrywac pierwszoplanow3 role.
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Misja marketingowa

Misja jest deklaracjg celow dziatalnosci firmy. W deklaracji tej zawiera si¢
wyrazna wizja biezgcych 1 przysztych operacji firmy.

Deklaracja okresla relacje z kazdym z gtdwnych rynkow na ktorych dziata
firma lub instytucja oraz wytycza cel 1 kierunek prowadzacy do wigkszej
swobody w podejmowaniu decyzji na kazdym szczeblu struktury
organizacyjnej.
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Dziewie¢ elementow misji wedlug F.R.Davida

=  Klienci (kim s3?),

= Produkt (jakie sg glowne produkty lub ustugi firmy?),

* [okalizacja (gdzie dziata firma?),

= Technologia (jaka jest postawa technologiczna firmy?),

= Kontynuacja dziatalnosci, przetrwanie firmy (jakie sg ekonomiczne cele
firmy?),

» Filozofia (jakie sg podstawowe przekonania, wartosci, aspiracje i
priorytety firmy?),

=  Wilasna koncepcja firmy (co jest najsilniejszg strong firmy 1 na czym
polega jej przewaga konkurencyjna?),

=  Publiczny wizerunek firmy (co jest spoteczng powinnoscig firmy?),
= Personel (jaki jest stosunek firmy do pracownikow?).
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Marketingowa misja szpitala XYZ — uklad 1

Filozofia dzialania:

Pacjent naszym pracodawcg
Nasze cele:

www.servmed.net

Lider w wojewddztwie ...,
Obstuga i jakosc¢ ....,

Dbatos¢ o pacjenta ...,
Przestrzeganie praw pacjenta ...,

Dobry pracodaweca: podnoszenie
kwalifikacji, mozliwos¢ awansu...,

Dobry sgsiad: koniecznos¢
poszukiwania bezpieczenstwa dla
0sOb 1 dobr poprzez ochrong
srodowiska

Nasze cele chcemy osiagnaé poprzez:

Doskonalenie obstugi pacjenta
poprzez state podnoszenie
kwalifikacji,

Wspotprace z wiodgcymi osrodkami

w zakresie...,

Marketing ustug medycznych
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Marketingowa misja szpitala XY Z — uklad 2

SPZOZ XYZ w .......... , ma ambicje¢ stac si¢ powszechnie uznanym liderem
w wojewodztwie ............... , W zakresie swiadczenia ustug medycznych.
Wiodaca pozycja zostanie osiggnieta dzigki zagwarantowaniu wysokiej
jakosci swiadczonych ustug.

Realizacja misji wymaga:
= Pelnego zrozumienia potrzeb pacjentow i spelnienia ich zyczen za
pomocg wlasciwej kompozycji ustug,

= Swiadczenia uslug w sposob przyjazny, profesjonalny i wedtug
najlepszych umiejetnosci dobrze przeszkolonego personelu,

= Wdrazania nowoczesnych technologii z zakresu .................. :

= Profesjonalnej organizacji pracy, ktora umozliwi wlasciwe zarzadzanie
zakladem,
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Przyklady marketingowych misji

1.  Misja 114 Szpitala Wojskowego z Przychodnig w Przemyslu

,Swiadczenie ustug medycznych na coraz wyzszym poziomie przez
gteboko humanistyczng 1 profesjonalng zatoge.”

2. Misja Szpitala Wojewoddzkiego im. Sw. Lukasza w Tarnowie:

,,W tym czasie wielu uzdrowit z chorob, dolegliwosci 1 od ztych
duchow, oraz wielu niewidomych obdarzyt wzrokiem.”

(Ewangelia wg Sw. Lukasza 7,21)

- Ochrona zycia 1 zdrowia pacjentow poprzez dzialania obejmujace
diagnozowanie 1 leczenie, pielegnowanie 1 rehabilitacj¢ oraz edukacje
1 promocj¢ zdrowia,

. Wdrazanie nowych technik diagnostycznych 1 terapeutycznych oraz
podnoszenie kwalifikacji personelu medycznego celem utrzymania i
pogtebienia wiodacej pozycji na rynku ustug medycznych w regionie,

- Poszanowanie godnosci pacjenta, wzajemny szacunek 1 partnerstwo w

kontaktach z nim.
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Przyklady marketingowych misji

3. Krakowski Szpital Specjalistyczny im. Jana Pawtla II jest publicznym
zaktadem opieki zdrowotne;.

Misja szpitala jest zwalczanie chordb o charakterze epidemicznym
wywotanych czynnikami srodowiskowymi, cywilizacyjnym i kryzysem
psychospotecznym.

Szpital zapewnia pacjentom specjalistyczng opieke medyczng najwyzszej
jakosci w zakresie chorob serca 1 naczyn, uktadu oddechowego oraz
chordb infekcyjnych z zastosowaniem wspotczesnych metod leczenia.

W szpitalu realizowane sg programy naukowo badawcze i dydaktyczne we
wspoOtpracy z Uniwersytetem Jagiellonskim.
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Analiza konkurencji

= Konkurencja bezposrednia — jako konkurentéw uznaje sie tych, ktérzy
oferujg te same wyroby, swiadcza te same ustugi, czyli prowadza
podobny asortyment 1 dziatajg na tym samym geograficznie
wyodrebnionym rynku,

= Konkurencja substytucyjna — jest wowczas, gdy konkurenci oferuja
inne lub zupeinie odmienne ustugi, ale zaspokajajg te same potrzeby,

= Konkurencja potencjalna — jest trudno dostrzegalna. Wynika to z tego,
ze Je] zrédtem jest najczesciej rozwoj technologii.
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Analiza SWOT — kompleksowa metoda sluzaca do badania
otoczenia oraz analizy jej wnetrza

Analiza pochodzi od angielskich slow:
. Strenghs (mocne strony)

- Weaknesses (stabe strony)

: Opportunities (szanse)

: Threats (zagrozenia)
Analiza SWOT jest jedna z metod analizy strategicznej pozwalajaca w
sposob  systematyczny 1 wszechstronny dokonaé oceny

zewnetrznych | wewnetrznych czynnikéw okreslajacych kondycje
biezaca i potencjal rozwojowy zakladu

. Mocne 1 stabe strony — dotycza zasobow (wnetrza) zaktadu

. Szanse 1 zagrozenia — charakteryzujg sytuacje zaktadu na rynku

www.servmed.net Marketing ushug medycznych 28



Analiza SWOT - uklad graficzny

Element
SWOT

Co
oznhacza

Co nalezy

Ocena
punktowa

(-5;+5)

Waga
(1-5)
lub (0-1)

Ocena
wazona

Silne
strony:

Stabe
strony:

Szanse:

Zagrozenia

www.servmed.net
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Analiza SWOT - lista pytan strategicznych

Potencjalne silne strony:

3 Wysokie kwalifikacje personelu?
= Nowoczesna aparatura?

3 Dobra lokalizacja?

- Dobra baza lokalowa?

- Wieloletnia tradycja?

3 Niskie koszty osobowe?
Potencjalnie slabe strony:

. Brak wystarczajacych srodkow finansowych?
. Z%a struktura organizacyjna?

3 Brak systemu komputerowego?

- Zbyt duze sale chorych?

- Mata ilo$¢ sanitariatow?

www.servmed.net Marketing ustug medycznych
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Analiza SWOT - lista pytan strategicznych

Potencjalne szanse:

Zmiany demograficzne ?
Czlonkostwo w UE?

Potencjalne zagrozenia:

Wozrost konkurencji?

Problem ze sptywem naleznos$ci?
Niekorzystne rozwigzania systemowe?
Brak stabilnej sytuacji w sektorze?

www.servmed.net Marketing ustug medycznych
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Definicje promocji zdrowia

v’ Okreslenie promocji zdrowia jest polskim odpowiednikiem angielskiego
terminu health promotion bliskie sq mu okreslenia ,, tworzenie”,
., krzewienie”, ,, doskonalenie zdrowia”,
v Wedlug definicji amerykanskiej Promocja zdrowia jest polgczeniem
dziatan edukacyjnych oraz roznego rodzaju wsparcia.: srodowiskowego,
spotecznego,politycznego, ekonomicznego i prawnego sprzyjajgcych
zdrowiu
v Promocja zdrowia jako dzialania spoleczne i polityczne na poziomie
indywidualnym i zbiorowym, ktorego celem jest podniesienie stanu

swiadomosci zdrowotnej spoteczenstwa, krzewienie zdrowego stylu zycia
I tworzenie warunkow sprzyjajgcych zdrowiu (WHO 1993)
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Definicje promocji zdrowia

Zgodnie 7 Kartq Ottawskg promocja zdrowia jest to zwiekszenie kontroli
nad swoim zdrowiem w celu poprawy zdrowia przez podejmowanie
wyborow i decyzji sprzyjajgcych zdrowiu, ksztattowanie potrzeby i

kompetencji do rozwigzywania problemow zdrowotnych i zwiekszania
potencjatu zdrowia.
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Cel promocji zdrowia

Glownym celem promocji zdrowia ma by¢ poprawa zdrowia spoteczenstw.
Pie¢ celow strategicznych promocji zdrowia:

v" Budowanie polityki zdrowia publicznego,
v' Tworzenie srodowisk wspierajacych,
v' Rozwo0j umiejetnosci indywidualnych,
v' Wzmacnianie dziatan spotecznych,
v' Reorientacja systemu opieki zdrowotnej
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Cel promocji zdrowia

Budowanie polityki spolecznej ukierunkowanej na zdrowie — taczenie si¢
réznorodnych podejs¢ — od inicjatyw legislacyjnych, poprzez polityke
finansowa panstwa, system podatkowy, system celny, emerytalny i
ubezpieczen spotecznych, $wiadczen socjalnych do strategii ochrony
srodowiska.

Wsrod dziatan na rzecz wzmacniania srodowisk wspierajgcych zdrowie
nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na stworzenie spoteczenstwu
lokalnemu do dziatan na rzecz, a w szczegdlnosci na popieranie
prozdrowotnych postaw oraz rozwijanie wiedzy 1 umiegjetnosci W
promowaniu witasnego | wspolnego zdrowia a takze na wzrost jakosci
zycia obywateli.
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Cel promocji zdrowia

Rozwdj umiejetnosci indywidualnych poprzez ksztattowanie u ludzi
motywacji do permanentnego uczenia si¢, do czego przygotowywaé
powinny instytucje ksztatcace, sSrodowisko rodzinne, srodowisko lokalne
| zaktad pracy.

Wzmacnianie dziatan spolecznych na rzecz zdrowia poprzez umozliwienie
spoteczenstwu dostepu do informacji, stworzenie mozliwosci
edukacyjnych | zapewnienie s$rodkow finansowych na realizacjg
programow prozdrowotnych animacje Srodowisk wspierajacych, poprzez
tworzenie na kazdym szczeblu organizacji spoteczenstwa, mechanizméw
wzajemnego wspierania si¢, W ktérych pierwszorzedne znaczenie ma
kreowanie ~ przekonania 0  powszechnej I Indywidualnej
odpowiedzialnos$ci za zdrowie | samopoczucie innych
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Cel promocji zdrowia

Reorientacja  swiadczenn ~ zdrowotnych  stanowi  trudny  problem
psychologiczno spoteczny. Nielatwo jest zmieni¢ ustalone od lat
zasady zarowno utrwalone wsrod pracownikow stuzby zdrowia jak i
spoteczenstwa Kkorzystajacego z ich Swiadczen. Shluzba zdrowia
powinna poza odpowiedzialno$cia za Swiadczenia medyczne zmierzaé
w kierunku oddzialywania na catoksztalt potrzeb czlowieka
postrzeganego jako niepodzielng catosc.
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Edukacja zdrowotna

Edukacja zdrowotna jest nieodlacznym, komplementarnym elementem
promocji zdrowia. Celem jej jest budzenie swiadomosci, zwiekszanie
wiedzy, umiejetnoSci, ksztaltowanie postaw wobec zdrowia,
poszczegolnych jednostek. Sg to niezbedne kompetencje do podjgma
przez ludzi dziatan na rzecz zmiany swego stylu zycia i1 srodowiska.

Edukacja zdrowotna jest to proces, w ktérym ludzie ucza sie dbaé o
zdrowie swoje 1 spoleczenstwa, w ktorym Zyja. Swoim zakresem
obejmuje:

« wiedz¢ 0 czynnikach spotecznych, politycznych I $rodowiskowych
wplywajac na zdrowie,

» wiedze 0 zdrowiu zwiazana z funkcjonowaniem witasnego organizmu,

» umicjetnos¢ zapobiegania i radzenia sobie w sytuacjach trudnych,

» wiedze | umiejetnosci zwigzane z korzystaniem z opieki zdrowotnej
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Model Marca Lalonde’a

W roku 1973 Blum i Lalonde stworzyli modele holistycznego
determinantu zdrowia.

W roku 1974 opublikowano raport ministra zdrowia Kanady
Marca Lalonde’a.

A New Perspective on the Health of Canadians,
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Model Marca Lalonde’a

W modelu wprowadzono koncepcje pol zdrowia,
stanowigcych cztery nadrzedne kategorie determinant
zdrowia, posrod ktorych najwieksze znaczenie dla
ksztattowania zdrowia ma

styl zycia ludzi (55%)

Srodowisko zycia (20%)

czynniki biologiczno-dziedziczne (15%)
organizacja opieki zdrowotnej (10%).
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Edukacja zdrowotna

W  jaki sposob budzi¢ swiadomosé, zwiekszaé wiedze,
umiejetnosci, ksztaltowaé postawy wobec zdrowia,
poszczegolnych jednostek?

Instrumentami przydatnymi do propagowania dziatan, mogg
by¢ narzedzia marketingu a szczegolnie narzedzia masowe
| bezposrednie promocjl.
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