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IVADAS

Dabartire Lietuva iSgyvena informacinitechnologiy pazangos, globalizacijos, edukagini
pokyiuy, novacip diegimo, informacijos sprogimo, iStekliivertinimo, nuolatigs konkurencijos
laikotarg. Laisvos rinkos situacija,alygojama konkurencijos augimo, gamybos ir darltygs:
pasikeitimo, kelia naujus reikalavimus darbuotoj@uctingéjantys darbo procesai reikalauja
planavimo, valdymo, sistemia analizs ir kity veikliniy gekgjimy.

Zmogus, specialistas visuomet buvo pagrindinis mimgaijos gkmingos veiklos elementas.
P&aioje vadybos mokslo pradzioje pasith kad Zmogisiju iStekliy valdymo efektyvura lemia tai,
kaip gebama darbuotojus sudominti darbu ir paskataultatyviai veikti. Siais laikais Zmogigjq
iStekliy vadyba tapo dar aktualeésdél minéty rinkos pokgiy. Ta&iau atliekana tyrimy néra tiek
daug ir ji rezultatai neskelbiami vieSai, kad galimatp pateikti apibendrintas iSvadas apie
ZmogisSkyjy iStekliy vadybai naudojampriemoni ir sisteny pritaikomuna bei efektyvum. Ypa
Sios problemos aktualios asmens sveikatos piriezsektoriuje. Lietuvos medicinos organizacijose
yra skiriamas bene maziausiasmsys personalui. Socializmo laikotarpiu suformsdiagiavos,
atsakomybs bei suinteresuotumo stokos pwid | ZmogiSkiju iStekliy valdymy dar yra iSliks iki
Siy diemy. Taip pat jtakos turi ir zmoni samorgje iSlikes nepasitigjimas savo ggomis,
suinteresuotumo, iniciatyvos, savikritikoakumas. Zinia, kad asmens sveikatos pieis sektorius
yra bene labiausiai reformuojama sritis Lietuvdpedéjantis nedarbas, Zemas pragyvenimo lygis,
astri konkurencija darbo rinkoje, silpna, nuolasikeicianti istatymire baz, patirties gyvenimo
rinkos salygomis stoka — lemia, kad darbuotojai nesijausavo organizacijos dalimi, nejaa nei
moralinio, nei materialinio pasitenkinimo darbe.sBermuojantys rinkos santykiai didele dalimi
neatitinka pazangi Vakam rinkos santyki standam. Jie daugiausia yra pasti perctos
konkurencijos, o ne bendradarbiavimo akcentavimu.

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra labai svarbi problema, susijusi sarbd efektyvumo,
darbuotoy lojalumo, Zini, kvalifikacijos, kKirybingumo, 8kmingo sprendim priémimo
uztikrinimu. Todl personalo motyvavimas, vertinimas bei karjerosanpvimas turi tapti
organizacijos bendros veiklos strategijos dalimmids tikslas yra suvienyti darbuotojus ir nukreipt
ju pastangas bengtiksly siekimui.

Tokia padtis veria organizacijas ieSkoti naujSeiciy, mobilizuoti vidinius rezervus, keisti
tradicinius darbo ir valdymo metodus naujais.

IS zmogiSkyjy iStekliy valdymo bei motyvavimo teotjjir tyrimy gausos galima sgsti, kad Si
sritis yra pakankamai iStirta. Jiau &l didelio jtakojartiy veiksniy kitimo atsiranda
neapibéztumas, kuris skatina atlikti naujus tyrimus ir pagia ankstesujy rezultatus.

Moksliné problema - kaip ZmogiSkju iStekliy valdymasitakoja asmens sveikatos pri@zis



sektoriaus tra.
Darbo objektas— Pirmires asmens sveikatos priams sektoriaus zmogskieji iStekliai.
Darbo tikslas — nustatyti pirmigs asmens sveikatos prigids sektoriaus motyvacini
vertinimo ir audito planavimo sisteptobulinimoijtaka Zmogiskyjy iStekliy valdymui.
Darbo uzdaviniai:
1.Pateikti sampratas apie Zmogifk iStekliy valdymo svarb bei ypatumus asmens sveikatos
prieziaros sektoriuje.
2.Ivardinti asmens sveikatos pries sektoriaus ptros aktualijas ir problemas.
3.18skirti esminius Zmogidjy iStekliy motyvacijos, vertinimo ir audito principus.
4.ISskirti Lietuvos Respublikojggyvendinamos politikos plojant asmens sveikatos prigids
sektoriy pagrindines nuostatas.
5.Atlikti ZmogiSkuyju iStekliy vadymo tobulinimo asmens sveikatos prieds sektoriuje
galimybiy tyrima;
6.Pateikti padilymus zmogisSkjy iStekliy valdymo asmens sveikatos prigdis sektoriuje
tobulinimui ir suformuoti motyvacijos, vertinimo &udito modelius.
Hipotezés
Noréedami uztikrinti efektyw ZmogiSkyju iStekliy valdynra asmens sveikatos pri@eos
sektoriaus organizaaijvadovai privalo naudoti ne atskiras priemonesplkesnius, racionalius ir
logiSkai orientuotus priemowi kompleksus. Remiantis mitais aspektais, galima iSkelti tokias
hipotezes:
¢ darbuotoy sprending priemimas priklauso nuo santykio tarp darbugiojprganizacijos,
e organizacijoje naudojama motyvagisistemajtakota darbuotojo poreikio ir tikslo yra santykinai
lygi priklausomybei nuo organizacijos vidireplinkos veiksni.
Darbo struktiira
Magistro darh sudaro trys dalys. Pirmojoje darbo dalyje kalbaapee zZmogiskju iStekliy
valdymo valdymo svarpbei ypatumus asmens sveikatos piiezs sektoriuje. Antroji dalis skirta
asmens sveikatos pri@kds sektoriaus Lietuvoje bengly raidos tendenaij analizei, ZmogiSiu
iStekliy valdymo tobulinimo galimyli asmens sveikatos pri@eds sektoriujejvertintinimui.
Trecioji darbo dalis apibendrina organizacijtyrima. Jo tikslai ir metodika, organizagij
apibadinimas, tyrimo rezultatai bei iSvados iSskiriansmulkesnes darbo dalis.
Tyrimo metodai
Atliekama moksligs literatiros Saltinip analiz bei ju tarpusavio palyginimas, interviu su
tilamy asmens sveikatos pri@zos organizacij vadovais bei darbuotpjanketirt apklausa leido
iSsiaiskinti vadoy bei darbuotaj poziari i pirminés asmens sveikatos prigis sektoriaus
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Zmogskiyjy iStekliy valdymo tobulinimo galimybes. Taip pat taikomi lkgbiniai statisting duomemn
apdorojimo metodai

Literat @aros Saltiniai

Naudoti pirminiai informacijos Saltiniai — pokalbigu tiriam; organizaciy darbuotojais
(interviu), stebjimo ir sukurtos anketos duomenys. Antiirduomem baz — mokslire literatfira,
informacija i$ tiriany organizaciy dokument ir elektroniniai informacijos Saltiniai Internete.

Darbo teoriné ir praktin é reikSmé

Darbo teorig reikSmé yra ta, kad egzistuojanti Zmogigly iStekliy valdymo problema
pateikiama kitokiu aspektu, patvirtinant prielgidog siekiant valdyti ZmogiSkuosius isteklius
pirmiausiai ltina atlikti juy veiklos audig bei motyvuoti.

Pateikti empirie medziag ir teoring analiz susisteminant zinias apie naudojamas
Zzmogiskyjy iStekliy vadybos asmens sveikatos prigas sektoriuje sistemas, siekiant jas pritaikyti
praktikoje.

Darbo apribojimai ir sunkumai

Informacija apie personglra konfidenciali. Tod reikiama informacip sunku buvo gauti.
D¢l tos priezasties buvo pasirinkta anoniaianketire darbuotoy apklausa. Organizacijos, kuriose
buvo atliktas tyrimas nepageidavo, kad vieSatybskelbtas 4 pavadinimas. Taod apibendrintai
pavadintos Kauno miesto poliklinikomis.

Darbo struktiros paaiskinimas

Magistro darh sudaro trys dalys. Pirmojoje darbo dalyje atliekammoniSkju iStekliy
valdymo tobulinimui taikytim teorijy ir metodiky studija. Tai bendrosios charakteristikos,
strateginio Zmogidku iStekliy valdymo ir tradicinio personalo valdymo skirtumaiuolaikires
viesojo administravimo ir veiklos audito teorijos metodikos beiy panaudojimo galimys
tobulinant zmoniSlijy iStekliy valdymy. Antroji dalis skirta zmogidky iStekliy valdymo
tobulinimui jvertinti ir tirti, analizuojant Lietuvojegyvendinamos sveikatos politikos pagrindines
nuostatas bei berghias raidos tendencijas. Trgji darbo dalis apibendrina Zmoniglg iStekliy
valdymo tobulinimo tyrim bei rezultatus Kauno miesto asmens sveikatosiprazjstaigose, t.y.,
poliklinikose. Tyrimo tikslai, metodika, organizagcicharakteristika, apildinimas, tyrimo rezultatai,

pasiilymai bei iSvados iSskiriamismulkesnes darbo dalis.



1.ZMOGISK UJU ISTEKLI U VALDYMO TOBULINIMUI ASMENS
SVEIKATOS PRIEZI TROS SEKTORIUJE TAIKYTIN U TEORIJU IR
METODIK U STUDIJA

Zmogiskyjy iStekliy valdymas apiliziamas kaip strateginis, nuoseklus ir iSsamus
poziiris | organizacijos zmogisku iStekliy valdyma ir ugdyma, kurio kiekvienas aspektas

integruojamas bendg organizacijos valdym

1.1. Bendra zmogiSkjy iStekliy valdymo tobulinimui asmens sveikatos priefiros

sektoriuje taikytin y teorijy ir metodiky charakteristika ir j y atspindys Siuolaikinése teorijose

Darbe nagrigjamos teorijos:
e ZmogiSkyjy iStekliy valdymo sampratos raida;
e personalo motyvavimo teorijos;
e strateginis zmogisly iStekliy valdymas;
¢ Siuolaikinio vieSojo administravimo panaudojimo agishyjy iStekliy valdyme galimybs;
e veiklos audito teorijos.

Vadybos literairoje egzistuoja ne viena zmogigk iStekliy valdymo samprata. Analizuojant
mokslire literafira pasirinkta tematika paaidk, jog Lietuvoje, nagrigjant ZmogiSkju iStekliy
valdymo problemas, vartojami skirtingi Zodjunginiai: personalo valdymas (Bakanauskje2002;
Butkus, 2003; Leonien 2001), zmogiskjy iStekliy vadyba , personalo administravimas ir valdymas
(Sudzius, 2001), personalo organizavimas ir valdyn&ikngiens, 2002; Sakalas, 2001), personalo
veiklos vadyba (Makstutis, 1999), uZzsienio autodarbuose - Zmogisku iStekliy vadyba (angl.
human resource management), personalo valdymad. (geggonnel management). ISnagjs
savoky turini, magistro darbe pasirinkta vartoti Zagaingini - ,Zmogiskyju iStekliy valdymas®, nes
remiamasi teorija, teigi&m, jog darbuotojai — ypatingas organizacijos ikbsk

Skirtingy autoryy mokslirgje literatiroje zmogiSkju iStekliy valdymas traktuojamas labai
jvairiai. Vieni autoriai (Stoner, Freeman, Gilber§99, p.116) Zmogisky iStekliy valdyma jvardija
kaip valdymo funkci, susijusi su organizacijos nariverbavimu, mokymu ir tobulinimu. Toks
apibkzimas per siauras, neparodantis darbuotejkSnes organizacijos valdyme. Dessler (2001)
ivardija personalo valdysnkaip praktin darka, kuris apépia darbuotojo darbo analdiz(darbo
projektavimy), darbo ¢gos poreiki planavimy ir kandidatp verbavina, kandidafi atrank, nauj
darbuotoy orientaving ir mokyma, darbo uzmokeso ir atlyginimo valdym, iSmokas ir naug darbo
ivertinima, komunikavim, (pokalbius, patarimus, drausmirgn mokymy ir tobulinima, darbuotog
isipareigojimy ugdyny bei teisingos ir saugios darbo aplinkos darbuatejasudaryrm. Tokia

samprata, nors ir detaliai atskleidzianti Zmogjgkistekliy valdymo veiklas, neparodo pa#ap i
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darbuotojus, kaip ypatingus organizacijos iStekligmogiskyjy iStekliy valdymas gali i
apibrziamas kaip strateginis, nuoseklus ir iSsamus Gjpezi organizacijos zmogisku iStekliy
valdymg ir ugdym, kurio kiekvienas aspektas integruojamasnds organizacijos valdym Galimas
iSskirtinis poziiris | darbuotoy valdymy siekiant konkurencinio pranaSumo, kai strategisiggdomi
pareigingi ir gabs darbuotojai bei taikomi integruoti katiniai, strukiiriniai ir personalo valdymo
metodai. Be to, personalo valdymas - tai zmoraldymas, kurio paskirtis - sudaryti organiza@joj
salygas, kad siekdamas organizacijos tikgiekvienas darbuotojas at jgrup noréty ir gakty
atskleisti ir kuo efektyviau naudoti bei ugdyti sapotencial (Bakanauskiet) 2002, p.65). Stoneris
(1999) iSskiria septynis Zmogigk iStekliy valdymo proceso etapus: planagjmerbavim, atranl,
socializaciy (adaptavimsi), mokyny ir tobulinima, vertinimg ir pareigr paaukstinim, perkélima,
pazeminim ar atleidim. C.B Illexmmns (1998) apilndina kaip ilg ir sucktinga proces, kuris apima
personalo planaviay paieSl, atrank, adaptavimsi organizacijoje, personalo motyvaym
darbuotoy vertinimg, vadovavim, darty komandose, darbuotpptleidimy. Appleby (1992) pateikia
labai bendrus Zmogigky iStekliy valdymo apiladinimus, teigdamas, kad Zmogigk iStekliy
valdymas yra organizacijoje atliekama funkcija, gdahti efektyviai panaudoti Zzmones (darbuotojus),
siekiant organizacijos igjasmenini tikshy (lvancevich, Glueck,1989, p. 225), valdymo proceslis,
susijusi su toki Zmoni santyki palaikymu, ir darbuotaj kurie daro maksimalinas efektyviam
darbui, fizires gerows uztikrinimu (Appleby, 1992, p.154). Mokstje literafiroje egzistuoja ne viena
zmogiskyy iStekliy valdymo samprata. Pasak Leorer(2001) zmogidiju iStekliy valdymas yra
sistema, sukurianti potencial reikalingy organizacijos tikslamsigyvendinti ir tolesniam jos
gyvybingumui palaikyti, iSsamiai apidina Zmogiskju iStekliy valdymo samprat Apibendrinus
jvairiy autoriy pateiktas sampratas, galima ag#hr ZmogiSkyu iStekliy valdymy kaip valdymo
sprendimus, kurie apima apinima personalu, personalo mokymtobulinima, darbdavio ir
darbuotojo santykius, tiesiogiai veikia organizajej dirbagius ir gerina darbuotgj indél; |
organizacijos tiksi siekim.

Svarbu pamiéti, kad autoryy darbuose vartojamijvairas terminai (,,Zmogidku iStekliy
valdymas”, ,,personalo valdymas”, ,,personalo vatlyhdarbuotaj vadyba”). Leonieé (2001) teigia,
kad personalo valdymo sampratos skirtingumus lewadybos teorij jvairov bei skirtingas

pagrindiniy poziariy poveikis paiai sampratai ir jos turiniui (Leonién2001, p. 68).
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1 lentek

Vadybos teorijy poziariai i darbuotojy valdyma

Vadybos Teorijai budingas poziiris i darbuotojy vadyba Zymiausi
teorija atstovai
Situacire Valdant darbuotojus reikia vadovautis pralgtiparengtomis rekomendacijomis,| V. Ouchis
vadybos kurios konkregioje situacijoje, kuk lemia daugelis veiksnj leidZia tikétis gen
teorija rezultaty.
Zmogiskyjy Darbuotojai - ypatingas organizacijos iStekliusriebtoy valdymo paskirtis - | E. Meijo
santykiy sudaryti glygas, kurios leist siekiant organizacijos tikslkiekvienam A. Maslovas
teorija darbuotojui atskleisti, efektyviai panaudoti itfgiti savo potencial D. McGregoras
Klasikiné Darbuotojai - vienas i$ organizacijos iStakliormaliam gamybos vyksmui F. W. Teiloras
vadybos uztikrinti. Darbuotoj valdymas leidzia pasiekti, kad organizacijdub (Taylor)
teorija apfipinama darbuotojais, kurkiekis ir kvalifikacijajgalinaigyvendinti A. Fayolis
organizacijos tikslus. M. Véberis
Socialinig Darbuotojai valdomivertinant organizacijos tikslus ir glaudZiavsikauja su C. Bernardas
sisteny kity objekty, esadiy organizacijoje ir uz jos rip valdomu. Darbuotagjvadyba - | G. Saimonas
vadybos teorija| tai sistema, sudaryta i$ susiglement, kurie veikia vienas kit
Visuotinés Valdzios, ziniy ir iStekliy suteikta galia skatina darbuotojus savarankiSkanp | E. Demingas
kokybes sprendimus, garantuojéios, kad bus kokybiSkai atliktos darbo uzduotys bei | J. Juranas
vadybos teorija| nuolat tobuliau tenkinami vartoipporeikiai. A. Ishikava

Saltinis: Leoniea B. Darbuotoy vadyba, 2001, p. 15

Zmogiskyjy istekliy valdymas — ne vien tinkamas dagmskirstymas, bet ir motyvavimo sistemos,
konflikty sprendimo tdai, darbuotej adaptacija, atestacija, mokymo ir Svietimgirumo jvertinimas,
lojalumo organizacijai problemos sprendimas iiSitios aspektusibna numatytijvertinti, nes efektyvus
personalo valdymas - vienas iS &imdy veiksniy, daragiy itaka bendram organizacijos veiklos
efektyvumui. Be to, zmas yra vertingiausias organizacijos kapitalas. Rdgns jos skmés veiksnys —
aukstos kvalifikacijos ir atsidaviirmai darbuotojai. Bl Sios priezasties Zzmogigk iStekliy valdymy
galimajvardinti prioritetine organizacijos valdymo sritimpimauia plat; spekts jvairiy klausim;.

Svarbu suprasti, kad Zmogiskieji iStekliai yrajkanojamas lobis bei vienas pagrindini
kokybe lemiartiy veiksny. Vadybos ekspertai nurodo, kad personalas — taikigusiai
nukopijuojamas konkurencinis elementas. Galima gav&onkurenty idéja, pastatyti panasi
gamybos linij, panmegdzioti visa rinkodaros strategij tatiau suburti profesional komand, kuri
buty susitelkusi ir iStikima organizacijai — tam reilkar kas daugiau laiko ie$y. Didek darbuotoj
kaita tampa kasdienybe, o organizacijos, siekdasikaikyti konkurencigje kovoje, vis daugiau
démesio skiria zmogisky isStekliy valdymui — siekdamos gerveiklos rodikly, nori tuti
atsakingus, lojalius, iniciatyvius, motyvuotus dastojus. ZmogiSgy istekliy valdymo vaidmuo
kuriant konkurencip organizacijos pranaSumapima organizacijos infrastrikbs valdyma,
strategin valdyms, transformacij ir pokyiy valdymy bei darbuotojanaso, siekiant organizacijos
tiksly, vertinimg. Pagrindinis personalo valdymo uzdavinys yra ef@ki valdant Zmones
maksimizuoti organizacijos pelningam(Cascio, Tracker, 1994). Remiantis Sia prielagddima
teigti, kad personalo valdymui priskiriamas vaidmukurti prideting vert organizacijai. Kai kurie

mokslininkai personal vertina kaip organizacijos zmogigk kapitah (angl. human capitgl
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Teigiama, kad organizacija turi orientuotidarbuotojus, nes Sis kapitalas vertingesnis uzmaat
turta. Tokio poziirio Salininkai savo nuostatas grindzia Siais te&#) kad darbuotojai ne tik kuria ir
keicia materialines gybes, o ir patys yra nematerialus organizacijoga$, kuris turi bti
iSmatuojamagyertinamas, ugdomas kaip ir kitos organizacijosotsudedamosios dalys.

Pateikti mokslinink teiginiaijrodo, kad Zmogidky istekliy valdymas veikia ir visos organizacijos
valdymy bei atlieka svarp vaidmer, siekiant efektyvaus funkcionavimo. Zmogigk iStekliy vaidmuo
organizacijoje pasireisSkia kaip il formuluojant organizacijos tikslus ir migijnustatant efektyviai
veikiartia organizacijos strulita, plétojant organizacijos kuita bei kuriant naujas darbo vietas.

Susipazinus su Zmogigks iStekliy samprata, svarbu aptarti Zmogiskistekliy valdymo turin.
Saltiniuose, kuti autoriai Zmogisljy iStekliy valdyma supranta pléaja prasme, sunku isskirti kokias nors
specializuotas veiklas. Dessler (2001) iSskielias sritis, kuriomis paremtas zmogigk iStekliy
valdymas: darbuotojo darbo anglidlarbo ¢gos poreiki planavina, kandidat atrank, nauj darbuotaj
mokyma, darbo uzmoke#o valdyma, darboivertinima, komunikavim, mokym ir tobulinima. Kiti
autoriai prie vig Siy sriciy priskiria ir gery darbo slygy sudarym, socialire kultaring integracig, o
stambioje organizacijoje centriniam personalo skytiskiriama funkcija - vieningos personalo pkés
uztikrinimas (Zakarevius, 2003, p. 325). Stoner (1999) pateikta sampeah apibendrina daugumos

autoriy nuomones (Zr. 1 pav.).

Zmogiskyju  istekliy
—» poreikio planavimas

A 4

A 4

Verbavimas Atranka

Mokymas ir tobulinimas [ Socializacija [

Paaukstinimai, pegk [---- |

. . . . . ~ . . . 1

.| Veiklos vertinimas | limai, pazeminimal !
i "| pareigose ir atleidimai !
|

)

A
e

Saltinis: sukurta autés pagal Stoner James A.F., R. Edvard Freeman, CRn@ilbert. Vadyba, 1999, p..368.
1 pav. Zmogiskyjy iStekliy valdymo procesas organizacijoje

Taigi, mokslirgje literatiroje pateikiamas platus Zmogigk iStekliy valdymo veiki; spektras,
priklausomai nuo autaripoZziirio i Zmogiskyju iStekliy samprat. Atskiros personalo valdymo funkcijos
yra integruotos vartojang pai pavadinima. Europos autoriai teigia, kad nereikia aklai kopij svetimy
metodiky, kurios yra kitokios kuitros rezultatas. Jau ne karhokslininkai patvirtino, kadvairiose
Salyse vyrauja skirtingi personalo valdymo pringigariuos galima paaiskinti ir suprasti tik nacadiniy

kultary kontekste.
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1.2. Siuolaikines Zmogislgjy istekliy valdymo teorijos panaudojimo ypatumai pétojant

asmens sveikatos priefiros sektoriy

Jau apie 80 m. gyvuojav®wka ,personalo valdymas”. Vystantis personalo yadi, ketiasi ir
pati sivoka. Atsirado ,ZmogiSljy iStekliy valdymas”, kuris po truputpakeit savoka ,personalo
valdymas”. Viena pagrindini prieZzagiy - personalo valdymeiiko strateginio aspekto, tai buvo tik
administracinio poiidzio vaidmuo organizacijoje. Per pastaruosius 10¥#f; personalo vadybos
principai pasikeit labiau nei per paskutinius 2 Simténes. Tamitakos tugjo informacini; technologiy
ir pacios vadybos teorijos vystymasis. Viskas pastketpagrind. Organizacijos maja ir siaugja.
Atsiranda tokios @/okos kaip: nuotolinis darbas namie, outsorsingakkontraktai, neterminuotos,
terminuotos, autoris sutartys, pilnas, nepilnas bei sutrumpintas diaikas. Vis; Siy proces tikslas -

padaryti organizacijkiek galima mazesnr kiek galima lankstesn
1.2.1.Tradicinis poziiris j personalo vadym ir jo teoriniai apibendrinimai

PrieS pradedant kaith apie Zmogiskjy iStekliy valdymo strategij, kas ji yra, iS ko susideda, wis
pirma reikia pazvelgtij tradicin personalo valdym Batent jis, vis dlto egzistuoja daugumoje
organizacy, ir yra suprantamas kaip tokadministracini uzdud@iy atlikimas: zmogiSigu iStekliy
planavimas, nayjdarbuotog priemimas, darbagvertinimo sistem karimas, darbo uzmokee sisteny
administravimas, darbuotpppmokymas, darbuotppsmens kortali apskaita, darbo santykatitikimo
galiojantiems Saliestatymams uZztikrinimas, gesantyki tarp darbuotej formavimas.

Be abejo, tokj uzdu@iy ar funkciy gali biti gerokai daugiau, iSvardintosios atspindi pergmna
vadow darbo turin. Dauguma autagi pastebi, kad personalo valdymas kazkuria prasmeatgkirtas
nuo organizacijos ,realaus gyvenimo*, t.y. nuo togelr kuriartiu sriciy kaip gamyba, marketingas,
finansai ir t.t. Personalo valdymo vietaitdnt Salia vig kitu organizacijos funkcini padaliniy
pavaizduota 2 pav.

Organizacija

Tyrimo ir
Personalas vystymo darbai Finansai
e pavaldiniai
e darbo apmodyjimas —\/
Gamvb: Marketinaas
e mokvma:

Saltinis: Sudaryta autés pagal Sakalas A., 2001
2 pav. Tradicinis personalo valdymas

Tradicinis ,personalo valdymas” suprantamas kaipsgealo valdymo sistemos funkcinis

suskirstymas. Ray funkciju ir uzdudiy galima iSskirti daug. Susisteminus iSskiriamosdoesrés Siy
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funkciju grupes: personalo formavimas, personalo vystymas (ugdymnkarjera), personalwertinimo
sistema, atlygio sistema. ,Personalo valdymo*“ fijakbuvo labai atitolusi nuo kit funkciju. Jos
paskirtis buvo aipinti kitas funkcijas darbcega ir palaikyti ; efektyvum. Perkeliant & atsakomyb
nuo vienos personalo tarnyboswiggiu vadovams siekiama integracijos tarpjvasganizacias veiklos
funkcijy. Strateginio planavimo bei valdymaveky transformacijos atveju, pati ,personalo valdymo*
savoka ir poziris i ja nuolatos kito. Septintame deSimtmetyjemoksh isiliejo nauja gvoka —
,zmogiskyjy iStekliy valdymas“. Si savoky turinio skirtumus, iliustruoja ,personalo vadova*
»2mogiskyjy iStekliy vadovo* palyginimas (2 lentel

Lentekje pateikti sugeljimai iliustruoja dvi kraStutines situacijas. Reafie gyvenime
kompanijai, suvokiakiai, jog reikia labiau adaptuoti Zzmogigl iStekliy valdymy prie besikaiianciy
verslo alygy, norirtiai sukurti Zzmogiskjuy iStekliy valdymo strategi, visy pirma reikia iskelti naujus
standartus personalo vadovo darbo vietai. Taiusligalima vertinti, ar esamas personalo vadovas
atitinka standartus, kaip tobulinti jo sug@mus, arba tiesiog keisti esarpersonalo vaday

2 lenteé.

Tradicinio personalo vadovo ir zmogiShkjy iStekliy vadovo gelgjim g skirtumai

Kriterijus Personalo vadovas Zmogishyjy iStekliy vadovas

A. Tsitikinimai

1. Kontraktas. Bpestingai vykdo kontrakte Siekia “iSeiti uz kontrakto rilg'.
suraSytasaygas.

2. Taisykes. Siekia sukurti aiSkias taisykles. Remiasi pazi‘galiu padaryti”, nepakeiia

taisykliy.

3. Siekimas vadovyis sprendim. Procedromis. Verslo poreikiais.

4. Elgsenos orientacija. Taisyk| normos. Vertys, misija.

5. Vadovylés uzduotis darbuotpjatzvilgiu. Priedira. Skatinimas, stimuliavimas.

6. Santyki prigimtis. Pliuralistas. Unitaristas.

7. Konfliktas. ApibeZia. Stengiasi neakcentuoti.

B. Poziiris { strateginius aspektus.

8. Svarbiausi santykiai. Su darbdaviu. Su klientu.

9. Iniciatyva. Dalis. Integruota.

10. Veiklos planas. Dalinis... Centrinig ...

11. Sprendimo greitis. das. Greitas.

C. Santykiai su linijine vadovybe.

12. Vadowylss vaidmuo. Priskirtas. Transformuojantis.

13. Svarbiausi vadovai. Personalo specialistai. SAalssieji vadovai.

14. Bendravimas. Netiesioginis. Tiesioginis.

15. Standartizavimas. Aukstas. Zemas.

16. Skatinami vadaysugekjimai. Derybos. Pagalba, palengvinimas.

D. Pagrindiniai svertai.

17. Atranka. Atskira, dalinuzduotis. Integruota, svarbi uzduotis.

18. Apmokjimas. Paremtas darlpeertinimu. Paremtas atlikimo rezultatais.

19. Slygos. Atskirai sudetos. Harmonizuotos.

20. Darbuotaj valdymas. Kolektyvinj deryhy kontraktai. Siekiama individualkontrakty.

21. Pasitikjimas vykdytojais. Grupiés lengvatos, mokymai. Suskaidytas pagal rezultatus.

22. Darbo kategorijos ir pakopos. Daug. Mazai.

23. Komunikacija. Yra uzdraugsraut. Yra padaugje srauty.

24. Ketinimai darbo turiniui. Darbo suskaidymas. nkémdinis darbas.

25. Konflikty valdymas. Pasiekti laikinas paliaubas. Valdytileh ir kulttira.

26. Mokymas ir ugdymas. Kontroliuojamos galiragb Mokymas visos organizacijos.
norintiems.

27. Demesys darbuotgjisikiSimui. Personalo procaubs. Plataus masto kiutinés, strukiirings ir

ZmogisSkyjy iStekliy strategijos.

Saltinis: Adamoniefy R.; Sakalas, A., SilingienV. (2002)
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1.2.2. Strateginiai sprendimai, pttojant Zmogiskyjy iStekliy valdyma, jy priémimo ir
igyvendinimo metodai

Strateginiu podiriu zmogiskyu iStekly valdymas yra integruotas organizacijos peln
kuriarciyju padaliniy veikla, o tuo pdiu labai priartinamas prie konkiies verslo strategijos ir tiksl
Galima net teigti, kad strateginis Zmogigk iStekliy valdymas tampa vos ne pagrindine priemone
strateginiams tikslams pasiekti, kadangi turi tigsi ir griztamji ryS. Su visomis organizacijos
funkcinémis sritimis. Tokiu ldu, strateginis zmogigky iStekliy valdymas organizacijos verslo
strategijos ir strukiros kontekste uzima jau visiskai kitakozicija (Zr. 3 paveiksl):

Organizacija

Tyrimo ir vystymo
darba

Zmogiskyjy istekliy

valdvma:

Saltinis: Sakalas A., 2001
3 pav. Strateginis zmogiSkjy iStekliy valdymas

Strateginiai
tikslai

IS Sios schemos matyti, kad strateginis zmagiskstekliy valdymas organizacijos tiksl
igyvendinimy jtakoja glaudziameafytyje su visomis kitomis funkcimis veiklos sritimis. Kaip tai yra
daroma konkréai, yra daugvairiy nuomoni. Zemiau pateikiama keletas ig j

Pavyzdziui, Valerie Stewart akcentuoja poreigeitai augatioms organizacijoms labiau
decentralizuoti valdyry iSpletiant linijiniu vadow, jgaliojimus (Sakalas A., 2001, p.36). Jos nuomone,
toks veiksmas suSvelnina organizacijos \idiimata, leidzia zemesnio lygio vadovams nebijoti imtis
rizikingu sprendin, leidZia sumazinti formalaus bendravimo organjpgeiapimtis, suteikia galimyb
glaudesniems vadaur pavaldini; tarpusavio kontaktams.

James Walker formuluoja strategidmogiSkyju istekliy valdymy tiesiog kaip pagrindin
priemorg, padedatia vadovams maksimizuoti darbuaigpastangas, kadity pasiekta konkurencinio
pranasumo Jo mintarsi pragsé lan Clark, pazyrdamas, kad konkurencinis pranaSumas pasiekiamas,
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didinant darbo efektyvua(Sakalas A., 2001, p.122).

Apibendrinus Sias kelgtnuomoni;, aiSkéja dvi problemos: 1. Kaip vadovai turi maksimizuoti
darbuotoy pastangas? 2. Kaip efektyviau panaudoti Zzmogisksiageklius?

Sis pirmasis ir neidvengiamas Zmogjsk iStekliy valdymo strategijos elementas apima 2
aspektus: personalo vadovus ir organizacijos strykbd:l apie kiekvien iS ju reikia kallgti visy pirma
atskirai.

Tarp sugefjimy, kuriuos turi tuéti tradiciniai personalo vadovai ir Zmogigl iStekliy
strategijosigyvendintojai, yra didziulis skirtumas. Jau buvdbkta, kad personalo vadovas arba
personalo skyriaus darbuotojas turi sugjedtlikti tokius darbus, kaip nawjdarbuotoy atranka, darbo
ivertinimas, darbo apméjmo sisteny administravimas ir t.t. JAV atliktos apklausos matistatyta,
kad net 82 % apklaustwuksto lygio personalo vadpyawia, jog ateityje tuss vis daugiau laiko skirti
strateginiam planavimui, darbo komantbrmavimui, darbo kokws ir kvalifikacijos Klimui. Tarp
sugekjimy, kurie respondentnuomone #iau bus vis labiau reikalingi, buvo daznai miniipderio
sugekjimai, platus pasaulini tendenciy suvokimas, finangir marketingo Zzinios, konsultavimo ir
pristatymo sugeimai (Sakalas A., 2001, p.35).

Po to, kada suformuluojami reikalavimai zmogjsk iStekliy valdymu uzsiimantiems
darbuotojams, kyla natalus poreikisy darky organizuoti kryptingai, suvokiant kad tik komandin
darbas atne$S norimrezultay. Dél Sios priezasties reikalinga keisti organizacighsikiira, bent jau
reformuojamo personalo padalinio stiigt Paprastai tai yra daroma, kuriant mawgtrategim
zmogiSkyjy iStekliy valdymo skyni, kurio viduje vyksta pasidalinimas vykdomomis faigmis. Daznai
tenka iSspysti problema, ar jo valdymas turi @i centralizuotas, ar decentralizuotas. Be abejp, t
nulemia pasidalint funkciju turinys, pagrindinj reformuojana Zmogiskyju iStekliy santykiy turinys,
organizacijos dydis ir strulta. Vis clto, kai kurie specialistai linksitlyti konkretius restrukiirizavimo
budus. Pavyzdziui, James Walkefjlsisteigti maziausiai tris zmogigk iStekliy valdymo nedidelius
skyrius. Anot jo, reikty steigti decentralizuatposkyi konkreiy organizacijos veiklos padalipipvz.
gamybos lygio) veiklai koordinuoti ir konkfiems iSkyladioms problemoms sgsti. Lygiagréiai
aukstesnio lygio personalo vadovai étyr uzsiimti organizacijos linijini vadow sugeBjimy ir
kvalifikacijos kélimu. Galiausiai, centralizuotas poskyrisétur uzsiimti organizacijos kasgttaupymu
samdos sferoje (pvidarbinimo kast, atleidimo kast ir pan.).

Administracinio efektyvumo didinimas kaip Zmogifk iStekliy valdymo strategijos elementas
suvokiamas kaip tam tikrveiksmy, nukreipt; i organizacijoje jau vykst&us procesus, visuma. Tokius
veiksmus, be abejo, atlieka ZmogigkiStekliy valdymo skyrius. Jo uZdavinys Siuo aspektu yraatyts
problema, identifikuoti, iki kokio laipsnio g galima pasSalinti, ir imtis atitinkairveiksmy. Jy rezultatas ir
bus padidjes administracinis efektyvumas.

Administracinio efektyvumo didinimas zZmogigl iStekliy valdymo padalinio pagalba,
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manyiau yra toks strategijos elementas, kuris neraifaliabai dideli ssnaud;, tatiau reikalauja kito
elemento - zmoniir strukfiros transformacijos.

Autoriai Cynthia D. Fisher, Lyle F. Schoenfelddames B. Shaw apibendrinpoleg: mintis ir
iSskye 6 bendrus elementus, kurie reikalingus ZmagigkStekliy valdymo Kirimui organizacijoje: 1.
Vidiné ZmogiSkju iStekliy vadow ir organizacijos strukitos transformacija. 2. Administracinio
efektyvumo didinimas. 3. Zmogigk; iStekliy vadow integravimag strateginio planavimo proces4.
Zmogiskgju iStekliy panaudojimo susiejimas su verslo strategija. BnBgses su linijine vadovybe
karimas. 6. Zmogidlju iStekliy valdymo veiklos matavimas (Sakalas A., 2001, p. 46

Tarp svoky ,personalo valdymas” ir ,Zzmogisky iStekliy valdymas” skirtumas apitiamas
Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos patimi visoje strateginio valdymo sistemoje. Zmogisk
iStekliy valdymo atveju Si sistema yra labiau integrupteisa verslo strategijos valdymo proaes
.Personalo valdymas” buvo suvokiamas daugiau kaitrkks funkcija, jos kaip funkcijos uzdavinys
nebuvo pasiektas, nes jos konkgeprocesai nedaworimy rezultaty sukurti konkurencinpranasura
ilgu laikotarpiu.

~Personalo valdyme” tai yra personalo tarnybos ijako ,zmogiskiju iStekliy valdyme* tai yra
visuy lygiu vadow; funkcija, kuria koordinuoja zmogidkuy iStekliy valdymo tarnyba. Bet svarbiausias
skirtumas tarp §i savoky - integracija su kitomis organizacijos veiklos Kaijomis. Jos paskirtis buvo
apmpinti kitas funkcijas darboéga ir palaikyti j1 efektyvuna. Perkeliant & atsakomyb nuo vienos
personalo tarnybos widygiu vadovams siekiama integracijos tarppasganizacias veiklos funkciy.

Siandieniniam daugelio valstybivieSajam administravimuitdingos reformos, pokjai bei
inovacij paieskos. Siekiant sgti suatingas Salies problemas, pagrindiniengsys skiriamas valst§b
strukiiry efektyvumui, valdymo aparato stabilumo, valsgylinstitucijp darbuotoj profesionalumo ir
atsakingumo didinimui.

Siekiant &y tikshy batina parengti metodiSkai pagh asmens sveikatos priedds sektoriaus
ZmogiSkyju iStekliy valdymo ilgalail¢ strategig, kuria igyvendinus bty sukurtos tinkamogrielaidos
viesojo administravimo efektyvumui didinti, taptieSojo administravimo reformosksnés veiksniu.

Svarbu jvertinti sukurtas strategijos formavimo bei realingo teorijas, palyginti skirtingus
poziirius bei pasirinkti tinkamiausimetodiky. Strategijos #rimo metodik; gausa rodo, kadtra vienos
nuomores apie strategijos formavimo ir diegimo procesalksiira bei jo vykdymo nuoseklum
Pasirinkti optimal variant nelengva, t&au tyrimo objektui visuomet galima pritaikyti tiakniausa
metod.

Racionalios strategijos parinkimui taikarmstrateginio valdymo sisteprsudaro dvi tarpusavyje
susijusios dalys: strategijos formavimas ir diegimirmojoje dalyje numatomi veiksniai, lemiantys
veiklos efektyvum. Tai atliekama analizuojant tris valdymo lygiugdividy, institucij ir jos padalini,

iSorinés aplinkos. ISaiskinus veiklos efektyvunitaika daragius veiksnius, kuriamas institucijos ateities
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vaizdas - vizija. &mingai p formuluoti padeda SWOT metodika. Suformulavus lideastitucijos
btisery, 1 ja orientuojama vadybinveikla, iSkeliamas tikslas - idealas. Jam reatizsiodaroma daugia-
pakog tiksly sistema, kuri galiiii apibidinama kaip struktrizuota duomemn visuma, akumuliuojanti
surinkh, susistemint ir jvertinty strategig informacip. Galutinis (generalinis) tikslas iSskaidomas
smulkesnius tikslus ir uzdavinius taip, kad galirbaty sukurti priemoni sistem, reikalingy
uzdaviniams bei tikslams pasiekti, taip patsiyti ja laike ir erdeje. Po Sio etapo kuriamas korporacinis
padaliniy pareiSkimas - misija. Joje atsispindiwisstitucijos tarnyh isipareigojimai, siekiant tarpii
tiksly atskiruose lygiuose. Misijos suformulavimu baiggmpirmasis strategijos rengimo etapas.
Strategijos diegimas reikalauja daugiau laiko istgag; nei jos formavimaslgyvendinimo etape
numatomos kompleksis darbo uzduotys kryptingai vadybinei veiklai, paao parinkimo, darbo
apmokejimo ir skatinimo sistemoms.

DaZniausiai mokslige literatiroje aprasomi strateginio valdymo metodai. Kiekoigun atstow
poZiiriai nagrirejamais klausimais yra panes ta&iau aiSkindami atskirus Sio proceso etapus, autoria
akcentuoja skirtingus aspektus arba atskleidzitirglis Siy aspeki bruozus.

Palyginus skirtingus paaius, galima konstatuoti, kad suggimas strategiSkai valdyti apima
gekgjima: modeliuoti situacy; iSsiaisSkinti pokyiy buatinuma; suformuluoti  pokyiuy strategij;
igyvendinti strategi.

Analizuojant strategijos formavimo teorijas, galipastebti, kad bet koks strateginis sprendimas
gali bati priimamas atsizvelgiantdvi salygas:

e veikimo lais\és ribojimus ir situacijos neapi#tuns;
e daugiapakoptiksly sistena.

AmerikietiSkasis strategijos formavimo modelis dadigmesio skiria strateginiam situacijos
apibadinimui: vizijai, misijai, tiksly sistemai. Tiek vizijos, tiek misijosikmo etapuose rysis iSorires ir
vidinés aplinkos lygmenys, ty. Sios stadijos iSrySkirteategire linijja. Strategija pagrindZziama
strukiirizuojant tiksly sistema ir iSdéstant j laike (sudaromas ,tiksl medis™). Svarbiausi veiksniai,
lemiantys strategijos formavigyra ekonominiai faktoriai ir konkurentai.a3eorija galima vertinti kaip
vierg geriaugj ir iSsamiausi formalizuot, strategijos formavimo proced;.

Vokiskosios mokyklos atstovai (Ch. Scholz ir F. \AfAg) pl&iausiai nagrigja Sias strategijos
formavimo stadijas: iSorinir vidaus aplink, tikslus ir marketingo priemonikompleks. Retai kurioje
publikacijoje apraSomi tokie svarb strategijos formavimo elementai kaip vizija irsija. Vokiiy
autoriai akcentuoja, kad institucijos politika deawgpriklauso nuo jos kduitos ir filosofijos. Institucijos
vadow; bendroji kultira lemia problem sprendimo tdus, elgesio vertyhi sistem. Minéty autoriy
strategijos formavimo modelyje palyita labai daug tiksl sisteminimo variant Ji hierarchijoje (,tiksi;
piramickje”) vieSpatauja aukstesnieji vadybiniai tikslah(Gcholz, 1987, p.78).

F. Kotler pabézia, kad, diegiant strategijlabai svarbu visus sugyvendinimu susijusius
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veiksmus atlikti kuo greiau ir lygiagreiai viema su kitu (Kotler, 1990, p.225). Jis konstatuojag,ka
pasikeitus institucijos organizacinei stiiuldi, pasikeiia ir personalo strulita, darbuotaj skatius ir
kiti institucijos parametrai. PersonalgudZiai yra vienas svarbiaussios strukiros element, kadangi
tai gali nulemti ne tik efektyy institucijos darh, bet ir veikti vig veiklos kompleks bei institucijos
jvaizd. Autoriaus nuomone strategija diegiama remiaiimis priemoamis: organizacine strulkta:
komunikavimo bei sprendim priemimo galimykmis; vadovavimo stiliumi: bendradarbiavimu,
vadovavimo pokgiais ir kt.; personalagudziais; atlygio sistema; personalo motyvacija; oiggcine
kultara: vertylemis, tikslais, siekiais (Kotler, 1990, p. 228).

Strategijos formavimo proceso vientiso modekoan Strategijos parinkimas igyvendinimas -
pagrindiré strateginio valdymo turinio dalis. Siekiant parerzgnogiskyju iStekliy valdymo tobulinimo
asmens sveikatos prieaps sektoriuje strategij bei pagilyti jos jgyvendinimo lada, remiantis
strategijos formavimo ir diegimo metodiniais padeis, reikia krybiSkai pritaikyti aprasytas
metodikas, panaudotiy j privalumus. Silomas toks metodiSkai pastas uzdavimi sprendimo
nuoseklumas: atliekamas esamaklé&s monitoringas; vieSojo administravimo reforma wegje ir
zmogishkyjy iStekliy valdymo asmens sveikatos prigbs sektoriuje vieta bei svarba reformos kontekste;
asmens sveikatos priags sektoriaus darbuotpjmokymo problemos pagal valdymo hierarchijos
lygius; ZmogisSkju iStekliy valdymo asmens sveikatos priebs sektoriuje strategijos tikslai ir
prioritetai; padilomas ZmogiSiju iStekliy valdymo asmens sveikatos priebs sektoriuje strategijos
formavimo modelis; vizija; tiksl sistema; misija.

Pateikiamas zmogigky iStekly valdymo asmens sveikatos priebis sektoriuje strategijos
diegimo ludas, kuris tapt vieSojo administravimo reformosksnés veiksniu:

e darbo uzduotys institucijoms if personalo tarnyboms ir institucipersonalo tarnybspecialist
rengimas bei vertinimas specialigtrofesires kvalifikacijos ir darbo kokys poZiariu;

e organizacini formy ir strukiiry suliarimas bei taikymas;

e nepertraukiamo kvalifikacijos ugdymo sistemos tsiRas asmens sveikatos priebs

sektoriuje.

1.3. Siuolaikinés vieSojo administravimo ir veiklos audito teorijosir metodikos bei jy
panaudojimo galimybés tobulinant zmogiSkyju iStekliy valdyma asmens sveikatos prie#iros

sektoriuje

1.3.1. Siuolaikire vieSojo administravimo samprata ir jos pritaikymas tobulinant

zmogisky)y iStekliy valdyma asmens sveikatos priefiros sektoriuje

TradiciSkai vieSasis administravimas aplimamas kaip platijvairiapug valdzios ir valdymo
instituciju veikla, jungianti politils, viesias programas bei projektus. VieSasis administrasitaip pat
suprantamas ir platesmis prasmmis - kaip valstybs tarnyba, kaip profesija ir kaip akadessin
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studijos, arba kaip tam tikra atsakoraghisis, kuriy turi jvairiy lygiu vieSosios institucijos, vykdaios
jvairias funkcijas - politikos formulavig sprending igyvendining ir kitas joms priskirtas funkcijas.
Kitaip tariant, vieSasis administravimas gaiitibsuprantamas kaip veikla, daugiau koncentruojama
planavima, vadovavim, koordinavina, resurg sutelkimy ir panaudojim, valdzios veiklos kontrel

VieSojo administravimo konceptualizavimas gaiti lsuprantamas kaip vieSojo administravimo
klasikiniy principy tyrimas ir vystymas, vieSojo administravimo megotéchnologiy ir organizaciny
formy tobulinimas, reikalaujantis naujeoriniy pagrindiny ir nauy teoriniy koncept kirimo.

Siandienigje vieSojo administravimo teorijosabjimo ir praktiniy problemy sprendimo fage
batinas gilus ir sistemingas klasikinvieSojo administravimo prinaipir vertybiy suvokimas. Tradicis
vieSojo administravimo teors koncepcijos suprantamoswigirma, kaip tam tiky principiniy nuostai
suma, téiau veltui ieSkotume Svariai, preciziskai iSgryniptincipy ir koncept, nes tokie paprémusiai
neegzistuoja. Bra vienintelio klasikinio chrestomatinio vaddie, kuriame Wity viskas apie vie§i
administravim.

Sios teorijos ir pagrindiniai konceptai buvo par@uonstruojant taip vadinagidealaus tipo
vieSojo administravimo pagrindmode], kuriam kdingi visi Siuolaikinio vieSojo administravimo
bruozai. (F. Teilor, H. Fayol, p. 135)

Esminiai vieSojo administravimo principai: 1. Viggsektoriaus instituaij uzdaviniai ir tikslai
yra apspgsti politiky, bet realizuojami administratari siekiaiu igyvendinti racional sprending
model|. 2. Administravimas remiasi priimtinais dokumestéstatymais, nutarimais, sprendimais) ir tai
daro viegja istaigy (biura) Siuolaikinio valdymo Serdimi, esminestele. 3. VieSieji reikalai yra
analizuojami, sprendziami remiantis valdymo tai&yks, jstatymine baze. 4. Taisykl, kuriomis
vadovaujamasi organizuojant, galitibdazniausiai technés aristatymires. Daugeliu atveju darbuotpj
mokymas (treiningas) yraitinas. 5. Uzdaviniai ir funkcijos yra skirstoinfunkciskai skirtingas sferas,
kurioms yra suteikiamaatinos priemoss ir kontroé, sankcijos. 6. Organizagijvadybininkai yra
surikiuoti hierarchiniu principu, kontréd ir apskundimo galimyis yra procedrinés. Prioritetai yra
skiriami centralizavimui, visi kiti principai yraygas. 7. Organizaaij resursai yra gana skirtingi nuo
privaciy struktiry resurs. 8. Vie§jjy jstaig; vadovai negali sijstaig; pertvarkytij privatias institucijas.
9. Viegyju jstaig; tarnautojai pasirenka Sias pareigas pagal paSaukinpareigos jausm prisiima
didelius isipareigojimus prieS visuomenuz savo vaidmens vykdym 10. VieSajame sektoriuje
vienintelis dominuojantis interesas - vieSasisra@gas, ribojantis asmeninius politik administratoni
interesus.

VieSojo sektoriaus personalo administravimas yralifikkuoty darbuotay atrankos ir vystymo
bei organizacini salygy, skatinadiy juos cti | atliekama darly kuo daugiau pastang sukirimo
procesas. Tai Zmogigja iStekly planavimas vieSajam sektoriui, personalo atrankoterijai,

darbuotoy motyvacija, karjera vieSajame administravime, datby ir darbdaw; santykiai, atlyginimo
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sistemos ir socialiss garantijos, etiis problemos vieSajame sektoriuje.

Visos vieSosiosistaigos privalo tuti tam tikrus darbuotgj samdymo, darbo uzdtia
paskirstymo, darbuotojziniy, igtadziy ir sugekjimy ugdymo bei darbo santyknustatymo ir palaikymo
metodus. Sie metodai gali skirtis priklausomai migSosiosistaigos politiés jurisdikcijos, valdymo
formos, teikiam vieqyjy paslaug pohkiadzio ir nuo to, ar darbuotojai turi profesimjunga. T&iau Sios
funkcijos sudaro zmogisky iStekliy vieSajame administravime pagrindBe mirety ketury funkcijy,
bet kuri kompleksié organizacija stengiasi kontroliuoti, kaip SiosKuaijos yra atliekamos, ir adaptuoti
Zmogiskyjy iStekliy valdymo metodus prie besikgincios aplinkos.

Siy funkcijy atlikimo metodui susisteminti taisyikhis ir procedromis, sukurtomis siekiant tiek
palengvinti &4 uzdudiy atlikima, tiek uztikrinti, kad jos @ty atliekamos teisingai ir atsizvelgiant
politinius bei teisinius reikalavimus.

Zmogikyjy iStekliy valdymo sistem kuri planuojama ir kuriama klaidir bandymy keliu,
reikéty vertinti pagal du abstrakis kriterijus. Pirma, personalo sistema tutii lormali ir pakankamai
stabili, kad visos keturios funkcijos ¢l bati atliekamos patikimai ir efektyviai. Zinia - efiglumui
reikia stabilumo. Antra, Si sistema turi taikytisepkintartiy salygu tiek organizacijos viduje, tiek
iSorgje. Akivaizdu, kad sistema negali tuocpametu keistis ir iSlikti stabili. Tafl personalo sistemos
valdymas Sio konflikto kontekste yra menas.

Asmens sveikatos prigitds jstaigos kaip socialés sistemos traktavimas suteikia gading
zmogiSkyju iStekliy valdymo srityje vykstatiy proces nagrirgjimo instrumeni. Analizuodami
Zzmogiskyjy iStekliy valdym vieSajame sektoriuje, D. Klingner ir J. Nalbandif®85) atkreipia émesg |
tris pagrindinius atviros sistemosgveikaujargios su aplinka, aspektus. Pirma, personalo sistemos
vieSajame sektoriuje vykdo pagrindinestgmimo, paskirstymo, vystymo ir sankcionavimo fuijke
nepriklausomai nuo valdymo lygmensjstaigos potidzio. Antra, socialiés sistemos yra yggautrios
aplinkos reikalavimams ir neapiatumui, tol tai, kas vyksta organizacijos viduje, labai paikéo nuo
to, kas vyksta jos iSge. Treia, organizacijos ne tik turi taikytis prie besikaiciy aplinkos
reikalavimy, bet ir iSlikti efektyvios. Uzdaros sistemos yréektyviausios, atviros - labiausiai
prisitaikargios. Organizacijos kaip sociadis sistemos turiiii atviros aplinkai ir tuo pat metu atsparios
jai. Zmoniy turimos vertybs ir isitikinimai, nulemiantysj pasirinkiny, formuoja vis valdymo
lygmeny vieSosios politikos kryptis. Sios vertg yra kriterijai, pagal kuriuos vertinami valdZios
sprendimai. Jos nulemia rilotiStekliy paskirstym bendruomegje. IS ties, ZmogisSkyjy iStekliy
administravimo vieSajame sektoriuje istorija, p@hipinimo ir paskirstymo funkay aspektais, rysSkiai
ir nuolat atspindi Sias vertybes. Technolégiraplinkositaka pasireiSkia per technolagiyystymosi
sukeltus darbo rinkos svyravimus - nadarbo viet kiirima ir darbo rinkos strukiros pakitimus.

Vertybeés, pegjusios ekonominj, politiniy ir socialiniy salygu filtra, pasireiSkia per vykdosa
valdzh, jstatymy leidybs ir kriting perZiira bei interpretacl. Zmogidkju iStekliy planavimas
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pradedamas personalo porgikirognozavimu. Sis prognozavimas gaii irumpalaikis (apimantis 1-2
metus), vidutigs truknes arba ilgalaikis (10 met Trumpalaiké prognoz gali biti tikslesre nei kitos,
nes Siuo atveju yra maziau neapbumy. Pagrindinis jos ttkumas tas, kad trumpas laikas riboja
galimas alternatyvas. Tuo tarpu ilgalaikei progmdedka daugiau laiko kurti iigyvendinti jvairias
strategijas. Svarbus poraikprognozavimo aspektas yra planavimas pagal atsgicesijas ir pareig
lygius. Tas pats pasakytina ir apie tolegmgsn - ivertinima, koki poveilf tai tues esamiems
darbuotojams.

Palyginus personalo poreikio progaa laukiamais esamosios situacijos pasikeitingabma
numatyti reikiana darbuotop skatiy. Atlikus prognoz, galima pradti kurti strategijp. Gali hiti
nuspesta, kad joki pakeitimy nereikia. Jei progneézeigia, kad bus nesunku rasti nadarbuotay, tada
nereikia joki; ypating: veiksmy. T&iau jei numatoma, kad bus sunku pasamdyti reikikieki naujy
darbuotoy, gali kiti priimta mokymo programvystymo strategija, siekiant patobulinti turimagmalo
kvalifikacija ir uzimti reikiamas pozicijas, peskis darbuotojug aukStesnes pareigas.

Ivairios valdzios institucijos ir bendrés nevienodai naudoja strateginprogramin planavima.
Strateginis planavimas suSj su organizacijos paskirtimi ir pagrinéimis veiklos kryptimis.
Programinis planavimas daugiau reikalingas zZemesmm problemoms spsti, fokusuojantisi
organizacijos tikslus ir uzdavinius. Programiniar@avimas daznai siejamas su biudZeto formavimu.
PraSydamos asignavign organizacijos pateikia informagijapie numatomus paslaugporeikius ir
kastus, kurie itinai apima ir zmogislgy, iStekliy iSlaidas.

Asmens sveikatos prigids sektoriui tinkamp darbuotop parinkimas yra svarbus, nes nuo to
priklauso Sio sektoriaus teikianpaslaug kokyb:. Tocdkl labai svarbus efektyvus atrankos procesas,
kuris uztikrinyy kandidat; Ziniy, igidZiy bei sugelimuy ir darbo vietos keliam reikalavimy atitikima.
Taip pat svarbu, kad Sis atrankos proces#ts bbjektyvus, yp& vieSajame sektoriuje, t.y., kad
darbuotojai ity samdomi atsizvelgiantju kvalifikacija, o nej rySius suitakingais asmenimis ar kitus
subjektyvius kriterijus.

Kalbédami apie motyvacij E. Lawler ir L. Porter (1982) iSskywidinius ir iSorinius atlygius.
Vidiniai atlygiai - tai tokie atlygiai, kurie motywoja indivich iS vidaus. ISorinius atlygius kontroliuoja
iSorinés jegos. Autori nuomone, vidiniai atlygiai yra labiau sgs§u motyvacija nei iSoriniai, nes jie
nepriklauso nuo kit asmen. Tai sukuria organizacijai keblumnes ji gali kontroliuoti tik atlygius E.
Lawlerio ir L. Porterio vadinamus iSoriniais. Negao, Sie autoriai teigia, kad i$ tiesrganizacijos iki
galo nekontroliuoja net ir giatlygiy. D.Riley atkreipia @meg | dar vier dalyka: darbuotojas gali
vertinti visus atlygius kaip vidinius. Nors negiddmas pats sau suteikti piniginio atlyginimo, veldzar
pinigy, jis gali nuspgsti, kad Sie dalykai jaméma labai svarlis. Taigi organizacijos, bandaos
motyvuoti darbuotaj Siais veiksniais, pastangos gali nueiti niekaiRilBy nurodo penkis pagrindinius
motyvacijos Saltinius. Tai bendrieji socialiniai tywatoriai, organizacijos tikslai, darbo turinysrdo
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salygos ir pinigai.

Bendrieji socialiniai motyvatoriai. Kai kurie zZzmas dirba daug ir gerai té] kad jacdia
pareig. Galima teigti, kad tai socializacijos procesogkas, kai vaikui nuo mazengeigiama, jog
kiekvieno pareiga daryti vigkkuo geriau. Bendju socialiniy motyvatoriy atlygis - tai asmeninis
pasitenkinimas, kylantis i$ atliktos pareigos jaasm

Lawlerio ir Porterio klasifikacijoje Sis pasitenkimas - tai vidinis atlygis, tadl organizacijoms
nelengva jj naudoti motyvacijai. Jos tegali naudotis jo egzishu. Kiti autoriai iSsdkiria nepiniginio
personalo skatinimo metodus (O.Poluchina, 20046).Jprofesionalios karjeros galimybdarbuotojo
reikSmingumo jvertinimas IS vadovyds puss; papra8ausieji padkos ZodZiai; darbuotgj
pasveikinimai gimtadienio proga ir dowgnijteikimas; korporatyvini Svergiy organizavimas
atsizvelgiant personalo pageidavimus; taisyklingai organizu@ajndarbuotay profesiré adaptacija,;
horizontali rotacija kaip motyvacijos priemgreidzianti ilgam laikui sulaikyti darbuptkompanijoje;
geresnis darbo vietos apinimas; skelbim lenta su iSvardintais darbuotojais, kurie pastokiso
puikiausiai atlieka savo daylr pareigas.

Organizacijos tikslai. Zmores neretai ieSko darbo vieSajame sektoriujeltddad juos Zavi
valstybires biurokratigs strukiiros pareigno karjera, kiti - nori dirbti valstybé#se organizacijose, nes
juos domina veiklos sritys, kuriose dominuoja wddst (pavyzdziui, Svietimas, socialinrapyba,
aplinkosauga ir pan.), t.y. tam tikros vieSosi@sas sritys. Tiktina, kad Zmoés, atsiday tam tikriems
tikslams, kurie sutampa sw ¢rganizacijos tikslais, jausis labai motyvuotiléggami padti organizacijai
1gyvendinti tuos tikslus. Daznai organizacijos @ksira neaiSks, sunkiai apiliziami ir net diskutuotini.
Kitas sunkumas, sus§ su organizacijos tiksl naudojimu motyvacijai, yra tas, kad beveik visose
valstybirese organizacijose dirba tik iS daliestikslams atsidayZzmores. Vargu ar galima tikis, kad,
pvz., aplinkos apsaugos tarnyboje didainsekretorei ar programuotojui labai svarbi tasybos misija
- bandymas apsaugoti aplinkuo uzterstumo. Be to, kaip pazgjmV. Thompson (1961), dauguma
profesionali darbuotoy skiria kur kas daugiauéthesio savo kasdieniniam darbui ar specifiniams savo
profesijos tikslams nei valstyliig organizacijos, kurioje jie dirba, tikslams. Psifii tikslai paprastai
konkretesni nei organizaciniai, tdddarbuotojai daugiautpinasi konkréiu darbu, kurio jie buvo is-
mokyti, nei abstrakais tikslais.

Taigi organizaciniai tikslai yra svaib, ta&fiau dauguma organizagipepasitelkiay darbuotaj
motyvacijai.

Darbo turinys. Daugumai individ darbo turinys yra pagrindinis motyvatorius. Sunku
isivaizduoti, kas gaty geriau motyvuoti, nei pasitenkinimas atliekamubdar

Anot D. Riley, darbo turinys kaip motyvacijos Sailti rera visiSkai nepavaldus organizacijai. Kai
kuriuos darbus galima reorganizuoti paSalinus dadjo nepageidaujamus elementustiaukus jo

pasitenkining sustiprinadiy elemeng, nors, be abejo, Sios galimdgoribotos. Darbo turinys galitb
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galinga motyvacijos priemeéntaiau yra du su ja susikeblumai. Pirma, yra tokidarky, kurie vargu ar
gali sukelti kam nors pasitenkininpvz., Siuksly iSvezimas. Motyvuoti takdarly atliekargius zmones -
nelengva uzduotis. Antra problema gerokaksingesré. Individai, méegstantys savo dagbnori jj atlikti
jiems jprastais bdais, kurie gali tapti nebepriimtini organizacijB. Riley (1993) pazymi, kad tai gali
sukelti ne motyvacijos, o gerokai rimtesmeefektyvios ir neatsakingos vyriauéyb problem.

Darbo salygos Kalbédamas apie darbalggas, D. Riley iSskiria trisyj kategorijas. Pirmajai
priklauso fizire ir psichologi aplinka, antrajai tvairios lengvatos ir parama darbuotojamssidjai -
darbuotoy autonomijos laipsnis.

Darbo alygos priklauso prie iSorinimotyvatori;, nes juos gali kontroliuoti organizacijairiy
lengvaty ir fiziniy bei psichologini darbo glygu svarba motyvuojant darbuotojus akivaizdi. ¥pa
svarbios pastarosios ir organizacija daznai galk@troliuoti. Pakeisti psichologinegygyas sunku, nes
gali tekti keisti Zzmonj poziri ir elgsem. Dauguma Zmoni nori tukti Siek tiek laises ir
nepriklausomybs. Pasak D. Daley (1986), visiems patinka dalyviaatinini;, valdymo ir instituciny
sprendinu, susijusi su j darbu, pgmime. Kai kuriems Zmams tai svarbiausia darbalyga.
Autonomijos svarp darbuotap motyvacijai pazymi ir Y teorijos ikéjas McGregoras, pasak kurio,
Jzinis ir protinis darbas yra toks pat nedlus kaip zaidimas ar poilsis®, tddarbuotojai siekia
atsakomybs ir realizuoja save, siekdami tikskuriems jie yra atsidav Tockl, suteikus darbuotojams
daugiau autonomijos, lai&v ir galimyles kontroliuoti save, galima juos paskatinti gepanaudoti savo
intelektualinius sugefimus.

R. Lee (1993) iSskyrdu labiausiai paplitusius JAV darbuat@utonomijos padidinimotulus:
lankst; darbo lailg ir darbo praturtinim. Darbuotoj autonomijos padidinimotinlas, pasak R. Lee, yra
darbo praturtinimas, t.y. reorganizavimas, siekgadaryti j jdomesm, ne tok monotonisk, uzdedant
darbuotojui didespatsakomyb. Darbo praturtinimo igla remiasi F. Herzbergo dvigyeiksniy motyva-
cijos teorija. Pasak Sio autoriaus, darba&tiwskatinti darbuot@j tobukti, suteikti jam galimyb gilinti
Zinias ir ugdyti kirybiSkurmy. Darbuotojams turiidi suteikta galimyb priimti sprendimus, ugdyti savo
individualurm ir siekti tobugjimo.

Pinigai. Paprastai zmas dirba tikkdamiesi piniginio uzmokeé®. Be to, jie tikisi, kad tas
uzmokestis deramai atlygins uz atliekadarly, ir kad kiekvienais metais jis Siek tiek ésd Dauguma
organizaciy vadovaujasi prielaida, kad, pavykus susietidis ikesius su geru darbu, pinigai gali
tapti vienu svarbiaugimotyvuojartiu veiksni;. Be abejo, tai stiprus motyvatoriusitau, kaip ir kiti, jis
turi nemaxg trikumy. D. Riley pazymi, kad pirmiausia rétl atminti, jog individui svartes du skirtingi
dalykai - ir atlyginimo pa#imas, ir jo gaunamo atlyginimo dydis. VieSajamektsguje,
finansuojamame S vaklsty$ biudzeto, abu jie nepriklauso nuo organizaci@sau, pasak D. Riley,
daugumai darbuotgjyra svarbesnis antrasis, nes pagal tai jie spignalZzjiems deramai atlyginama uz

atliekany darly. Kaip miréta, Sio sektoriaus organizacijos negali kontrolinet darbuotojams mokamo
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atlyginimo, nei jo paldimo, toctl pinigai ¢ia negali liiti pagrindinis motyvuojantis veiksnys.

Taigi, aptarus penkis pagrindinius motyvacijosisals, galima teigti, kad organizacija tik iki
tam tikro laipsnio gali juos kontroliuoti, o kai Ky iS viso negali kontroliuoti. Tai nereiskia, kad
organizacijos negali veikti darbuotopastang gerai atlikti darh. Taikydamogvairius motyvacijos
budus, jos gali padidinti savo efektyvgntaciau bitina atminti, kad tgtaka yra ribota. Kad ity
efektyvi, atlyginimo sistema turi patenkinti ir daotoy, ir organizacijos poreikius. D. Klingner ir J.
Nalbandian (1985) iSskiria tris pagrindinius tokisistemos kriterijus: ji turi uztikrinti sociakn
lygybe, buti lengvai valdoma ir lanksti. Deja, autoriai padyikad Sie kriterijai daznai prieStarauja
vienas kitam, toél vieSojo sektoriaus personalo vadybininkzdavinys - juos suderinti.

Paprastai organizacijos bando pateisinti atlygingstemos nelankstunteisiniy akty apibgztais
lygybés reikalavimais ir aiSkumothbnybe, reikalinga planuojant biudZetPavyzdziui, visiems toje
patioje organizacijoje,at pai darky dirbantiems, tarnautojams paprastai teikiamop&m®s IS anksto
biudZzeto numatytos lengvatos. ¢la, nepaisant ekonominio atlyginimo sistemos rkefamo,
personalo vadybininkpareiga 4tikinti organizacijos vadayskatinti darbuotojus uz gedark ir tokiu
badu motyvuoti juos toliau tobéti. D. Klingner ir J. Nalbandian (1985)ugymi vieSojo sektoriaus

darbuotoy skatinimo Indai pateikti 3 lentéje.

3 lenteé
Darbuotojy skatinimo vieSajame sektoriuje ldai
NELANKST US LANKST US
Darbo uzmokestis. Bedarbio paSalpa. Sveikatos
Ekonominiai draudimas. Pensija. Tarnybinis automobilis. ISaukstinimas. VirSvalandgiapmokijimas. Vieta
Uniforma. Socialinis draudimas. Medicinine automobiliui. Svietimas. Papildomas uZdarbis
prieziara (karo tarnyboje)
Socialiniai Galimyhe sportuoti. Pobviai, kavire ar valykla. Konferencijos. Vadoy pobuviai

Organizacijos laikrastis

Kvalifikacijos kélimas. Kvalifikacijos Klimas
Augimo ir Nera darbo vietoje. Autonomija. Puikus darbo
pripazinimo ¢ ivertinimas. Rekomendacija paaukstinimui.
Pactkos rastas

Saltinis: Sudaryta autés.
Kalbant apie kompensavimo sistgrbe abejo, turimas galvoje ne tik atlyginimas, ib@tairios

socialires garantijos. Daugelyje SalvieSojo sektoriaus darbuotojams uZztikrinamas swesir gyvylés
draudimas, atostogos ir pensija. Kartu su soc@lgsaugumo jausmu ir pasitenkinimsl @tliekamo
sektoriy.

Siame skyriuje atlikta pagrindinizmogiskjy istekliy valdymo aspekt apzvalga vieSajame
administravime, buvo siekta detaliau panagrisvarbiausius personalo administravimo proceapuet,
problemas. Atlikta analizbus naudinga reformuojant Zmogigk iStekliy valdymy asmens sveikatos

prieziaros sektoriuje sy Salyje.
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1.3.2. Siuolaikire veiklos audito samprata ir jos pritaikymas tobulinant Zmogiskyjy iStekliy

valdyma asmens sveikatos priefiros sektoriuje.

Iprasta ,audito” gvoka vartoti kaip ,kontrots® (angl. control - ,kontrolé®, ,kontroliavimas®,
Jpatikrinimas"), ,revizijos", ,tikrinimo* sinonimy. Taiau Sios gvokos skiriasi savo turiniu. Pavyzdziui,
Zodis ,tikrinimas" turi siaug prasm, jis negali iSreiksti audito proceso esmTikrinimas yra tik vienas
iS audito test.

Audito apibézimy gausa irivairoe rodo, kad auditas yra labai stidgas, visaapimantis, jam
itakos turi daugelis veikani Todtl neretai auditas apiblinamas kaip procesas, nurodant Sio proceso
skirtingas ypatybes. Pavyzdziui, D. Robertsonas,rdéad auditas yra procesas, sumazinantis
informacirg vartotojy rizika. D. Teiloras ir G. Glezenas nurodo, kad audita$esiinis procesas,
objektyviai jvertinantis ekonominiugsykius. Tuo tarpu A. Katkus, nagéidamas audit kaip proces,
pabgZzia jo dinamiskurg, sudtingum ir kryptingum.

Po Nepriklausomyds paskelbimo vienas pigy teisini dokumeni Siuo klausimu buvo 1991
m. gruodzio 17 d. Lietuvos Vyriaussdnutarimas ,Bl auditoriy veiklos organizavimo®. Siuo nutarimu
buvo patvirtinti finansias ,Auditinés veiklos Lietuvos Respublikoje nuostatai“. Patirtetrukus parad
Siy dokumeni netobulum: ji realiai neveik, o gyvenimagsakmiai reikalavo audjtskatinti, pétoti ir
tobulinti.

2001 m. ruggo 19 d., primdama nutarim Nr. 1116 [l vidaus audito reikalavim
patvirtinimo®, LR Vyriausylg patvirtino vidaus audito organizavimo valstghinstitucijoje slygas ir
kriterijus. Siame dokumente vidaus auditas agiamas kaip ,hepriklausoma ir objektyvi tikrinimo,
vertinimo ir stebjimo veikla, kurios pagrindinis tikslas - vertintiskatinti gerinti valstybs institucijos
rizikos veiksnip valdym, vidaus kontr@ ir prieZiara, taip pat prireikus konsultuoti valsgginstitucip,
kaip geriau jai pasiekti nustatytuosius tikslus*.

2002 m. gruodzio 10 d. Lietuvos Respublikos Seiprasné vidaus kontrals ir vidaus audito
istatynma Nr. IX-1253. Jame vidaus auditas suprantamas,k&pojo juridinio asmens vidaus kontgsl
sistemos dalis, kuriosékla vidaus auditoriams vykdant nepriklausombjektyvi tyrimo, vertinimo ir
konsultavimo veild, siekiama uztikrinti vieSojo juridinio asmens e gerining®.

Pastaruosiuose dviejuose giiose dokumentuose akcentuojamas vidaus audittastiks
konsultuoti veiklos gerinimo, tiksl siekimo klausimais. Tai svarbus momentas, bangeapksti
auditires veiklos supratim neapsiribojant vien tik finansinio audito tikslai

Svarbus momentas audito teigmbazje jvyko 2003 m. gegus 2 d., kai LR finang ministras
iSleido jsakymy Nr. 1K-117 ,D:l pavyzdires vidaus audito metodikos ir vidaus auditoprofesires
etikos taisykh; patvirtinimo®. Jame iSgbtyti bendri vidaus audito atlikimo, ataskaitosgiem, veiklos

po audito reikalavimai. Svarbu tai, jog Siamsakyme nurodytuose vidaus audito atlikimo
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reikalavimuose pabtiama, kad ,vidaus auditorius atlieka finarisiveiklos, valdymo, atitikimo arba
informacini, sisteny auditus bei galimusyjderinius®. Tai vienas iS pirau teisniy dokumeng, kuriame
greta finansinio audito minimos ir kitos audit@ys, tarpy valdymo ir veiklos auditas. Teu Sis, kaip
ir daugelis kit minéty dokument, skirtas vieSojo juridinio asmens, kuris valdoudaja valstybs ir
savivaldylgs turg ir juo disponuoja, vidaus veiklos auditui.

Apibendrinant galima teigti, jog Lietuvos tei§@ bazje iSskiriamos ir reglamentuojamos dvi
pagrindires audito @Sys, t.y. finansinis auditas ir vig§ juridiniy asmen veiklos auditas. Finansin
audi reglamentuojantys norminiai aktai skirti tiek \glsnéms, tiek privégiomsimonéms, jstaigoms ir
organizacijoms, kuriomgstatymiskai Sis auditas yra privalomas. Tuo tarfgyq juridiniy asmen
veiklos audi reglamentuojantys dokumentai skirti valstyons imonems, jstaigoms ir organizacijoms,
kurios valdo, naudoja valstgd ir savivaldybs turh bei juo disponuoja. Teisipi akity,
reglamentuojatiy nefinansinio audito (valdymo ir veiklos, informaiai technologiy, personalo ir kt.)
atlikima privatiose organizacijose,¢ra. Visa tai ¢mé audito raidos tendencijos, kaidldgaika auditas
buvo traktuojamas tik kaip finansinis ataskajatikrinimas. Lietuvos teisife sistemoje vyrauja
finansin audiy reglamentuojantygstatymai. Atsizvelgiant tai, jog Siandien Lietuvoje atliekamas ne tik
finansinis, bet ir valdymo, veiklos, marketingo,rgmalo bei kiti auditai, atsiranda poreikis sukurt
nefinansinio audito teisgreglamentavimo bei organizagibazes.

Vakam Saly patirtis rodo, kad patikimos ir stabilios audiistemos sulrima garantuoja trij
svarbiausi audito bazi egzistavimas:

1. Teisires (pagrind sudaro teisiniai dokumentai);
2. Metodires (pagrind sudaro audito standartai);
3. Valdymo (tai audito valdymo sistema peairius organus).

Kiekvienos profesijos skiriamasis bruozas yra jagynatsakomyb uz interesusut kuriems Si
profesija tarnauja. Siekdami veiksmingai atlikivegareigas, auditoriai privalo laikytis grieztlgesio
taisykliy ir normy. Auditoriaus veiklos reglamentai pasaulio prakgkgadinamijvairiai: profesiis
etikos kodeksai, profesinio elgesio normos, praoéssietikos taisylds ir pan.[vairiose Salyse tos
taisykks, arba etikos normos yra suformuluofgairiai (vienose Salyse labiau detalizuotos, kitose
apibendrintos), taau yra daug bendmuostat.

Audito metodis bazs pagrind sudaro audito standartai. Kiekvienam darbui aklagikad jie
vyktu sklandziai, ritmingai ir veiksmingai, reikia tamkri; taisykliy, normy ir principy, kitaip tariant -
standan. Tiksliausg ir lakoniSkiausi audito standast samprat pateikia J. Mackevius, kuris teigia,
kad audito standartai - tai nognr taisykliy visuma, garantuojanti kokybiglaudit. Jie turi labai didel
teorirg ir praktirg reikSng. Vadinasi, juose apraSomi pagrindiniai principgpriocediros, kuriy turéty
laikytis audito firmos ir auditoriai, atlikdami aitigl Kita vertus, laikydamasis audito standaguditorius

turi apsvarstyti ir nusgsti, kokias audito proc@das naudoti konktgu atveju, kad Bty galima
27



susidaryti nuomogirapimu klausimu bei suformuluoti audito iSwad

Audito teorijoje visi audito standartai skirstomidvi grupes: tarptautiniai audito standartai,
nacionaliniai audito standartai.

Tarptautinius audito standartus rengia Tarptautikalten; federacijos Tarptautés audito
praktikos komitetas,jvairiy pasaulio Sali auk®iausyy audito institucy ikurtos Tarptautiés
auk&iausyjy kontroks institucip organizacijos (INTOSAI) audito standarkomitetas, INTOSAI
vidaus kontrals standart komitetas ir kt. Téau IS karto kyla klausimas, kokiosSies audito standartus
rengia Sios organizacijos. J. Mackews raSo: ,tarptautiniai audito standartai numatocpdiras
finansirems ataskaitoms tikrinti ir objektyvig@vertinti“. AiSkiai matyti, jog orientuojamasi tikfinansiri
audit.

Tarptautinius audito standartus, taikomus auditidakyles vadybos sistemas, rengia ir ISO
(International Organization for Standardization)i Ppasaulid nacionalini standartizacijosstaig;
federacija. 1ISO techninio darbo rezultatai yraZeichi kaip Tarptautiniai standartai. ISO 9000 OIS
14000 serijos tarptautiniai standartai gdi@ audity kaip vadybos priemas, skirtos efektyviam
organizacijos kokys ir (arba) aplinkos apsaugos politik@g/vendinimui steéti ir tikrinti, svarks.
Pagrindiré vidaus audito samprata ir principai pateikti tagpiniuose standartuose: ISO 19011:2003,
ISO 9001:2000, ISO 14001:1996. Juose akcentuojamdigoatikshh nustatymo svarba, igitikshy
igyvendinimo tvarka ir fitinybé ugdyti auditon; kompetency. Ir, nors tarptautiniai standartai pasaulyje
pripazinti kokylés vadybos sistemos diegimo pagrindurgikalavimus bei rekomendacijas praktiSkai
galima taikyti labai pl&ai, taip pat ir kit; vadybos sistemauditui.

Daugelis organizagjjISO standartus diegialdinkodaros ir vidini priezasiy. ISO sertifikatas
palengvina darp su uZsienio uzsakovais, prafie eksporto galimybes, suteikia prestizo, uztikrina
kliento pasitikjima. Tai ISO standaitdiegimo nauda rinkodaros prasme. Kita veigiegus 1SO, tiha
geresk organizacijos vidia tvarka, tampa aiSkus dagtlpareig, pasidalijimas, procesaiiba optimais:
maziau blaSkomasi, diau dubliuojasi funkcijos, atsiranda galingégtreorganizuoti kai kuriuos procesus,
valdymas darosi efektyvesnis, gnaudos mazess. Tai - vidires 1ISO diegimo prieZastys. ISO standart
diegimas keiia klienty, partnen ir paiy darbuotop poziiri | organizacy. Tai tampa tarsi brandos
matu, jrodymu, kad organizacija dalyvauja Europos verstaktkoje, prisimdama atitinkamus
isipareigojimus. ISO kokys standatt diegimas paléZia organizacijos apsisprendinsitvirtinti rinkoje
ir tapti patikimu parneriu. 1ISO diegimas tiesiogipaveikia organizacijos strukt, pareigas ir
igaliojimus, darbo organizavignTinkamai diegiant sisteanoptimizuojami verslo procesai ir kK@ama
darbo tvarka. Organizacijoje valdymas paprastaistaskpagal funkcin darbo pasidalijirg, Kkai
sprendimus priima tik aukstesnio lygio vadovai. i@ulkesni grandzi vadovai ir specialistai neturi
igaliojimy ir kriterijy daryti sprendim savo srityje, nepakankamai bendraujama horizowfali
lygmeniu tarp skirting padalini.. Idiegus ISO standartus, organizacija valdoma katersia, pagéja
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proces ir juose veiksmus atliekay darbuotaj saveika, jvardijami kiekvieno tikslai ir rezultatai.
Darbuotojaiisissmonina savo indj ir vaidmer organizacijoje, aiskiavardijami kiekvienagaliojimai.

ReikSmingasivykis pktojant audi muosy Salyje buvo 2000 m. birzelio 16 d., kuomet
visuotiniame Lietuvos auditari raimy narip susirinkime buvo patvirtintas 31 Nacionalinio d@adi
standartas, kuipagrindiniai principai ir nuorodos reikSmingaig\éigiais atitinka tarptautinius audito
standartus. Pazytina, jog svarbiausiasethesys Siuose standartuose sutelkfasansin audit. Todl,
manau, jog fitina juos pragsti ir patobulinti, orientuojantis, ne tiinansin, bet ir kity raSiy audit.

Pazynétina, jog esami standartai reglamentuoja finansinkokybés vadybos sistem
informaciniy technologiy ir kt. audit, atliekam, tiek valstybirese, tiek privéioseimorése,istaigose ar
organizacijose. Audito valdymo bagudaro lanksti audito valdymo sistema, kurios @iesmentai bty
veiksmingi ir naudingi. Pirmiausia tai lemia wiRespublikos profesiniapskaitos ir audito organizacgij
santykius, bendradarbiavim darbo skiy ir atsakomybs pasidalijima.

Remiantisjvairias literatiros Saltiniais teoriSkai auditas klasifikuojamagalaiuos pagrindinius
pozymius: funkcin (horizontalioji klasifikacija); apinitir atlikéjus arba valdymo lygius (vertikalioji
klasifikacija); atlikimo laila; privalomuna.

Audito raSiy klasifikacija pagal Siuos pozymius parodyta 4 jiesle.

Auditas
Pagal furkcinj Pag a|l apimt ir Pagal Pagal atlikimo
pozymi atlik éjus privalomuma laik 3
— | Finansinis ISores Neprivalomas Nuolatinis
— Valdymo Vidaus Privalomas Periodinis
— Velklos Valstybinis
— | Socialinis

Saltinis: sudaryta autes.

4 pav. Audito raSiy klasifikavimas

Anot J. Mackewuius (1994) pagal veiklos sferas auditas skirstorSass fiSis:
1. Finansin arba finansinj ataskai;

2. Valdymo ir veiklos (autoriusi &wudit dar vadina ekonominio efektyvumo auditu);
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3. Kompanijos politikos ir programos;

4. Socialin audit.

Kaip teigia J. Mackevius, valdymo audito pagrindinis tikslas - patikiiméldymo metodus iryj

efektyvuma.

Auditas

pagal funkcinji poZymi

Finansinis auditas

Valdymo auditas

Tikrina
finansiniy
ataskait
tikrum a

V eiklos auditas

Tikrina

valdym o

sistemos
efektyvuma

Kriterijai yra
bendrieji
apskaitos
principai

Tikrina visos
imonés ar jos
padaliniy veikla

Kriterijai yra
istatym ai,
kodeksai,

nuostatai ir kt

ISvada apie
finansiniy

Kriterijai yra
imonés
specifiniai
tikslai

Ataskaita apie
valdymo bukle

Rekomendacijos
veiklai tobulinti

ataskaity
tikrum a

Saltinis: sudaryta autés
5 pav. Audito klasifikavimas pagal funkcin pozymi

Veiklos audito pagrindinis tikslas — organizacijosinés, gamybias ar komerciés veiklos
tobulinimo galimybi; atskleidimas. Ta#l auditoriai tikrina ne tik visos organizacijos, thig jos
gamybiniy bei administracini padalini veikla.

Idomu tai, jog J. Macketius (2001) nors ir iSskiria bei aptaria nefinanssnauditus (valdymo ir
veiklos, kompanijos politikos ir programos ir kitgiau pateikia audito apiéZima, orientuod tik i
finansin audit.

Vidini audit vykdo nepriklausomi auditoriai, dirbantys tikringj@ organizacijoje ir tikrinantys
bei jvertinantys tos organizacijos veiklos efektywurSios fisies auditas apima valdymo ir veiklos
audi, maziau finansinir gali bati atliekamas tiek valstybése, tiek privéiose imorese, jstaigose ir
organizacijose.

Ivairas autoriai audit klasifikuoja pagal jvairius kriterijus. Atsizvelgianti Siandien
egzistuojatias audito #Sis, hity tikslinga iSskirti du audito tipus - finangiaudit ir nefinansinius
auditus, pastarieji apimptvaldymo ir veiklos, personalo, informaairtechnologiy ir kitus nefinansinio

pohidzio auditus (Zr. 6 pav.).
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AUDITAS
pagal tikrinamas ir vertinamas sritis

v v

Finansinis auditas Nefinansinis auditas
Tikrinamos finansias ataskaitos Tikrinamosijvairios jimorés veiklos
Valdymo ir ve iklos Logistikos auditas
auditas

Informaciniy
technologiy auditas

Marketingo auditas

Komunikacijos auditas

Personalo auditas

Kiti nefinansinio
pobidzio auditai

Saltinis: sudaryta autes

6 pav. Audito klasifikavimas pagal tikrinamas ir vertinamas sritis

Bandant pritaikyti veiklos audito principus ir méts zmogiSigu iStekliy valdymui asmens
sveikatos priefiros sektoriuje, iitina vadovautis pazangia patirtimi kitose srity§am reiléty:
informuoti ir gilinti organizaciy vadow, auditori;, asmens sveikatos prieis profesional Zinias
efektyvaus zmogishu iStekliy valdymo srityje; skatinti nafimokyma, pactti jiems kelti kvalifikacig ir
gilinti zinias zmogiskjy istekliy valdymo kokyles uztikrinimo, saugumo, valdymo sisteraudito ir
kontroks srityse; skatinti laisvapsikeitima informacija nam tarpe apie Zmogisky iStekliy valdymo
asmens sveikatos prigas sektoriuje audito, valdymo, koldgir saugumo uztikrinimo priemones

metodus.
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2. ZMOGISK JJU ISTEKLI U VALDYMO TOBULINIMUI ASMENS
SVEIKATOS PRIEZI UROS SEKTORIUJE JVERTINIMAS IR TYRIMAS

Lietuvos Respublikos sveikatos politikostpbs ir igyvendinimo procesas vertinamasiriai.
Lietuvos sveikatos politikos padarinys - iSliko padiniy sveikatos politikos principperimamumas,
testinumas ir daugelio darbnuoseklusigyvendinimas. Pati sveikatos prigZs reforma strigo arba

daugelyje stiiy vangiai vyko dl jvairiy priezasiu.

2.1. Lietuvos Respublikojeigyvendinamos politikos pétojant asmens sveikatos priefiros
sektoriy pagrindiniy nuostaty analizé

Sveikatos politikos ptros irijgyvendinimo procesas atkurtos Lietuvos Respubligdotarpiu
vertinamagvairiai. Pirma,istatymy leidimo chronologija neleidzZia teigti, kad svelaiisy valstylzje
teikiamas prioritetas. Pirmasis sveikatos piiezibendaja prasme reguliuojantigstatymas, LR
sveikatos sistemastatymas, buvo priimtas tik 1994 m. liepo&m LR sveikatos draudimetatymas -
1996 m. liepos ®n., o kai kurie svaris Nacionaligje sveikatos koncepcijoje numatyti instituciy
veiksmy planai (Nacionalié sveikatos taryba, Lietuvos sveikatos programagats 1998 m. vasar

Antra, pagal pasaulio sveikatos organizacijosatol PSO) sveikatos apéidima, teigiant, kad
sveikata yra visiSka fizin protine bei socialig gero, o ne vien ligos ar fiziiss negalios nebuvimas.
Priimti jstatymai irteis aktai, visa Salies socialiekonomiré raida emé sveikatos sistemos
funkcionaviny. Tarptautiniu mastu gerais pripaziniR jstatymy, pvz., Alkoholio ir Tabako kontrés,
kuriy vykdyma turi koordinuoti tarpZinybiés institucijos, igyvendinimo spragos nepadedacspr
Lietuvos Zzmoni sveikatos sutrikinp

Trecia, sveikatos sistemos ir sveikatos piieds sistemos tiek konceptualioji, tiek ir strifkhé
bei finansir reforma tuéty reiksti ,daugiau sveikatos Lietuvos znéams“. Toctl sveikatos politikos
formavimo ir josigyvendinimo procesreikty sieti bent su pagrindiniais Lietuvos Zmersiveikatos
rodikliais.

Sveikatos politikos Btros nuoseklum ir jos igyvendinimo ¢stinuma nulemé trys pagrindiniai
veiksniai: 1. Lietuvos sveikatos politkos formawam moksliniai pagrindai. 2. Aktyvus
bendradarbiavimas su tarptagtinis organizacijomis, pirmiausia su PSO bei Eurofagingos
specialiosiomis programomis (PHARE, TEMPUS, ir).t.8. Bendras LR Seimo sveikatos reikalus
koordinuojardiy struktiry (Sveikatos reikal komiteto, Nacionaliés sveikatos tarybos), LR sveikatos
apsaugos ministerijos, akadegsnmedicinos instituaij bei kai kuriais pofiriais Lietuvos gydytaj
sjungos (toliau - LGS) darbas.

Sveikatos politikos formavimo etapaiAtsizvelgiant; mokslires informacijos, btinos sveikatos
politikos formavimui pagsti, kaupim Lietuvoje,i Sios informacijos realvartojima sveikatos politikos

plétrai, nuo Sio procesgeisinimo atitinkamais teés aktais, sveikatos politikos formavimo praces
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placiaja prasme galima suskirstytb etapus:

Iki Lietuvos nepriklausomyds atkirimo, kuii santykinai galima vadinidirbio etapu (19701990).
Nacionalires sveikatos koncepcijosikimo bei pradinio joggyvendinimo etapas (1989-1993).
Sveikatos apsaugos reformos biuro funkcionavimpoest1993-1996).

Nacionalires sveikatos programosikmo bei pradinio joggyvendinimo etapas (1996-2000).

Nacionalires sveikatos tarybos atsiradimo etapas (1998-2000).

©o a0 &~ w D P

Pasirengimo Europosfoingos narystei etapas (2000-2004).

Idirbio etapas. S etap tikslinga pamigti dél dviejy priezagiy: a) dauguma mokslo duomgn
véliau padjusiy formuoti sveikatos polit, buvo sukauptadbent Siuo etapu; b) sveikatos politikos
formavimui Lietuvoje dideis jtakos tuéjo tarptautinis bendradarbiavimas, pirmiausia sOPS

Su PSO 1971-1972 m. tuometinio Kauno medicinagtuis rektoriaus prof. Z.Januskéaus
iniciatyvos ir autoriteto éka buvo praétas bendradarbiavimas su Sirdies ir kraujagysigy
epidemiologijos bei profilaktikos specialistaignstitucijomis. Tai buvo pradzia ilgalaikiietuvos rySi
ne tik su PSCbet ir su daugeliu Europos bei pasaulio sveikatosdicinos mokslo ceni(Grabauskas,
2003). ki 1990 m. PS®uvo praktiskai vienintelis langas bei garantaesigiiam Lietuvos medicinos
mokslo bendradarbiavimui tarptautiniu  mastu. Taidéma tarptautinius standartugdiegti i
epidemiologinius tyrimus ir visuomés sveikatos specialistenging.

Nuo 1971-1972 m. Kaune pkdidvykdyti pirmieji PSOkoordinuojami projektai:

1. PSO lastinés Zenevoje koordinuojamas Kauno-Roterdamo isesviindies ligos epidemiologijos ir
profilaktikos projektas.

2. PSO Europos regioninio biuro koordinuojamasnio miokardo infarkto registro populiacijoje
projektas.

Pirmasis projektas p&o atsirasti daugeliui visuomés sveikad grindziartiy projekt, pvz.,
iSemires Sirdies ligos daugiaveiksn profilaktikos programa, Juvenidi® hipertenzijos Dbei
Aterosklerozs rizikos veiksni vaiky amziuje projektai, Natalaus kdikiy maitinimo, Dani éduonies
profilaktikos, Diabeto epiderniologijos ir profilakos, Létiniy plawiu liguy epiderniologijos ir
profilaktikos projektai, Etiniy neinfekciniy ligy integruotos profilaktikos programa.

Antrojo projekto pagrindu buvo préta ir pktojama PSO koordinuojama Sirdies ir kraujagysli
ligu bei ju rizikos veiksni stelésenos programa (MONICA). Dalyvavimas joje ad plésti
informacire sveikatos sistem Siandien daugelis pasaulio §ateformuoja savo sveikatos apsaugos
sistemas. Tad iS PSO laukiama moksliskai pagn rekomendaai, kaip pagerinti savo Salzmoniy
sveikad.

Taigi apibendrinantiSdirbio etap, galima - dgsiai tvirtinti, kadi Nepriklausomos Lietuvos
sveikatos politikos formavim jos mokslin pagrindimy Lietuvos mokslininkai &fo turedami didel

idirbi. Jis emési tarptautine patirtimi, o turimi mokslo duomenwgstiko tarptauting standarg
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reikalavimus. Lietuvos mokslininkai, naudodamiesiydavimu tarptautiniuose projektuose, éar
tarptautiniu mastu palyginamus mokslo duomenis auarbiausius Lietuvos zmanisveikatos
sutrikimus, ligy bei jas sukeliafiy rizikos veiksny paplitima, Siy rodikliy kitimo tendencijas, galimybes
daryti jtaka sveikatos bklei. Sie duomenys buvo vartojami grindziant pagjrius sveikatos politikos
teiginius.

Nacionalinés sveikatos koncepcijosiimo ir jos pradinio jgyvendinimo etapas

Brestartiai sveikatos sistemos reformai buvatiba parengti sveikatos politikos formavimo
principus grindZiarit dokumeni. Lietuvos Nacionalié sveikatos koncepcija 1991 m.spalio 31 d.
Atkuriamojo Seimo nutarimu Nr.1-1939 buvo patvidindi tapo pagrindiniu dokumentu, grindZian
sveikatos politikos formaviaLietuvoje.

Jos patvirtinimas Atkuriamajame Seime réjSkg Lietuvajsipareigojo savo sveikatos sistem
plétoti derindama sveikatos ugdgmligu profilaktika ir kokybiSka medicinos pagalbos teikim
sveikatai sutrikus. Sveikatos sistemos reformoerifgtas tugjo bati teikiamas sveikai gyvensenai
ugdyti, aplinkai saugoti, o sveikatos prigbis srityje - pirminei sveikatos pri@&kos grandziai.
Koncepcijoje aiskiai apilZta individo atsakomybuz savo sveikatbei valstylds prievot sudaryti
salygas zmoams sveikai gyventi, o iSkilusibinybei - gauti prieinamir kokybiSka medicinos pagaip
Pats sveikatos prigifios modelis apilidintas kaip miSrus, harmoningai derinantis valstyb
reguliuojamas, priv@ai bei labdaros idu teikiamas medicinos pagalbos stiks. 3 proporcijas
realiame sveikatos pri@izbs modelyje tuity lemti politing, socialire ir ekonomiré Lietuvos sankloda,
t. y. tugty patikrinti pats gyvenimas.

PSO ir kit tarptautini ekspeni dalyvavimas Lietuvos sveiaktos programos rengimucgse
turéjo priartinti masy nacionalines nuostatas prie tarptauytistandard. Medicinos mokslo, téau
daugiausia tuometis Kauno medicinos akademijos atstopastangomis buvo parengtas ir iSleistas
lietuviy ir angly kalbomis dokumentas, pigrkarty pokario Lietuvoje objektyviai ir atvirgivertings
Lietuvos gyventaj sveikatos Bkle ir kitimo tendencijas (Medical Academy Press, 2998is
dokumentas buvo paremtas PSO bei Europpsi§os PHARE programogdomis ir buvo pagrindinis
dokumentas | Nacionalkife sveikatos politikos konferencijojgiykusioje 1993 m. kovo ém. 29-30 d.
Vilniuje.

Nagrirtta pagrindini sveikatos rodikli raida 1970-1990 m.. Parodyta, jog Sirdies ir
kraujagyshi bei onkologini ligu sukeltas sergamumas bei mirtingumas nuolatogodid rizikos
veiksniai (nesveika mityba, tkymas, alkoholis, sutrikusi lipid apykaita, pasireiSkianti
hipercholesterolemija, sutgk kraujospdzio reguliavimas, pasireiSkiantis hipertenzijamaigjes
fizinis aktyvumas, padigles kino svoris ir kt.) buvo palyginti tarptautiniu mastis palyginimas
aiSkiai parod diametraliai prieSingas mirtingumo kitimo tend¢aeiir didelius nurodyt rizikos
veiksni paplitimo skirtumus.
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Turédama pakankasnmokslu pagsta nacionalin idirbj ir naudodamasi tarptautine patirtimi,
Lietuva gana efektyviai pram fomuoti savo nacionalis sveikatos politik bei jos igyvendinimo
strategip (Grabauskas, 1997, p.78). Pirmieji reformos kngppajuctjo Kauno medicinos akademija ir
Vilniaus universiteto Medicinos fakultetas. Jie kyalami tarptautinius standartus, pakeiiek
ikidiplomines, tiek ir podiplomines aulgSias medicinos studijas. K&nt studijp programas &
vadovautasi LGS atkuriamojo suvaziavimo rezoliugipgl aukStju medicinos studij grazinimo |
Europos universitetinmodel”. Abiejose Lietuvos aukstosiose medicinos moky&lasumazintas
studend priemimasi medicinos specialyh isteigta bendrosios praktikos/Seimos medicinos ajybeéj
kuri turéjo tapti sveikatos priedros reformos asimi, Kauno medicinos akademijojdaagii nauji
fakultetai - Slaugos ir Visuomés sveikatos.

Sveikatos apsaugos reformos biuro funkcionavimo epas. 1993 m. gruodyje prie LR
sveikatos ministerijos buvturtas Sveikatos apsaugos reformos biuras (tol&&RB'as). Formuojant
jo koncepcij ir organizuojant dagpdaug padariSeivijos profesorius E. Varnauskas (Svedija)ginet
pasitelks Sios Saliesfas SARB'0 veiklai remti. Suformuota SARB' o tarfilnakcionavo darbo grupi
pagrindu. Jos rergdconkretius sveikatos sistemos reformos projektus irételkiriy sriciy medicinos ir
kitu specialyhbi profesionalus. SARB'0 tarybos sesijos reguliamgkdavo kas 1-2 #nesiai. Jos
suburdavo pkia medicinos specialigt auditorip, atstovaujatia jvairios patirties asmenims bei
visuomers sveikatos priedros strukiiroms ir lygiams. Tokiu #du natfiraliai vyko nacionalinis
dialogas sveikatos sistemos reformos klausimaisijoSe buvo aptariama sveikatos bei medicinos
personalo rengimas, visuonidsnsveikatos, pirmis sveikatos prieédifos grandies, stacionaém
pagalbos optimizavimas, reabilitacijos sistemosuktirizacija, Si proces ekonominis pagrindimas.
SARB'0o egzistavimas ir jo skatintos iniciatyvos ikas reformos klausimais buvo teigiamai
vertinama tarptautiniu mastu. Pirmiausia PSO Legtapitidino kaip Sdl kuri sumaniai planuoja ir
nuosekliaijgyvendina sveikatos sistemos refgrm

Nacionalinés sveikatos programos #rimo ir pradinio jos jgyvendinimo etapas.1996m.
bendra LR sveikatos apsaugos ministerijos ir akadenmstituciju iniciatyva sukurta darbo grép
prackjo rengti Nacionalia sveikatos program Si programa rengta remiantis PSO sveikatos kiausi
suvokimu ir Sios organizacijos priimta ,Sveikatasiems® doktrina. Pagrindiniais Lietuvos sveikatos
programos tikslais nurodyti Lietuvos Zzmomwidutinés bisimo gyvenimo trukrs ilgéjimo, pagrindiniy
ligu sukelta mirtingumo majfimo bei gyvenimo kokyks gerinimo siekimas. Giplatiu programos
tikslu buvo numatoma siekti telkiant visus visuokgemsektorius, pamazu iki 2010 metazinant
sergamura bei mirtingum, sukely Sirdies ir kraujagysli, onkologiniy, infekciniy (pirmiausia
tuberkuliozs) ligy, traumy, savizudyhi, gerinant psichig sveikaj. Po gana iSsamaus nacionalinio
dialogo Si programa buvo pateikta Il Naciongknsveikatos politikos konferencijoje, vykusiojed¥en.

balandzio 26-27 d. Vilniuje, dalyvaujant PSO ir &uos Tarybos specialistams. Proggai@igiamai
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jvertinus Salies ir pasaulio specialistams, ji p#elR Seimui tvirtinti. Prireik daugiau nei meg kol
prasjusi visus svarstym etapus, Lietuvos sveikatos programa 1998 m. li@pdsnutarimu Nr. VIII-
833 buvo patvirtinta LR Seime.

Nacionalinés sveikatos tarybos funkcionavimo etapad.998 m. birZelio ren. 2 d. LR Seimo
nutarimu Nr. VII-798 buvo patvirtinti Nacionalia sveikatos tarybos nuostatai ir jos é&isd Po ilgos
pertraukos visos trys sveikatos politikormuojargios ir jos igyvendinimy lemiartios institucijos -
Nacionalire sveikatos taryba, LR Seimo Sveikatos rejk&bmitetas ir LR sveikatos apsaugos
ministerija -émési koordinuotos veiklos. Vykdydama viems savo funkci, Nacionalit sveikatos
taryba émé rengti metinius praneSimus. Juos, iSanalizuodamtuNos gyventaj sveikatos bkle,
pateikia LR Seimui. Sveikatos reijdklausymas LR Seime jau savaime yra disl@varbos dalykas,
atkreipiantis tiek auk$ausios Lietuvos valdzios, tiek ir visuomésnctmes i sprstinus sveikatos
klausimus. Pateikdama metinius savo praneSimusoNalok sveikatos taryba pirgm jo dai
(standartig) skiria apibendrint svarbiausi sveikatos rodikli analizei, o anéija - kuriam nors ypa
svarbiam specifiniam sveikatos klausimuigtlama tiksd atkreiptij ji Lietuvos politik;, medicinos ir
placiosios visuomeés ctmes.

Pasirengimo Europos §jungos narystei etapasLietuvai pavyko iSsaugoti sveikatos politikos
principy ir jgyvendinimo ¢stinumy. Taliau kartu buvo atkreiptaseohesysj tai, jog sveikatos politikos
igyvendinimy vis daugiau sunkina priimptsveikatos politikos principir sveikatos prieZiros betvarks
supainiojimas, netinkamas sveikatos sektoriaus$imamas, ypaatsiliekanti visuomeis sveikatos
sektoriaus reforma. dto neiSvengiamai digo atotiiikis tarp teigiamo tarptautinibietuvos patirties
sveikatos politikos formavimo vertinimo ir regllLietuvos sveikatos sektoriaus prages

Sveikatos politikos jgyvendinimas pusiauketje. Lietuvos sveikatos politikoggyvendinimo
stkmés ar ne&kmes tukty paaiskti vertinant 1998 m. patvirtintos Lietuvos sveil@fmwogramos tikslir
uzdaviniy pasiekim. Objektyvus josigyvendinimo vertinimas bus atliktas 2010 metaisartojant
kiekybinius rodiklius bus siekiamaertinti bendujy tikshy bei kiekvieno uzdavinio laigimus. T&iau
tarptautirgje praktikoje daznai taikomas tarpinis ilgalaiki dideliy sveikatinimo programvertinimas,
siekiant nustatyti, ar norima kryptimi kinta tiekekybiniai, tiek ir kokybiniai programos efektyvumo
rodikliai. Sis veiksmas ygasvarbus, siekiant nustatyti galimus neigiamus mamogs jgyvendinimo
aspektus ir turint tikgl koreguoti programosggyvendinimo veiksm plam, nelaukiant jos galutinio
vertinimo rezultai. Toks tarpinis Lietuvos sveikatos programos venas numatytas 2005 metaig. J
atliks Nacionalie sveikatos taryba, bendradarbiaudama su Sveikafgsaugos ministerija,
akademigmis institucijomis ir kitomis zinybomidvykusi 2004 m. birzelio 7 d. Vilniuje, buvo skirta
vaiky ir jaunimo sveikatos klausimams nagtinSie klausimai vertinti ptdau, t y. jaunimo sveikatos
politikos ir sveikatos programosgyvendinimo aspektu. Atlikta platesnsveikatos programos

igyvendinimo rodikh; preliminari analiz yra svarbi. Ja atkreipiamagndesysi klausimus, kuriuos
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batina spesti jau dabar, nelaukiant galutinprogramos vertinimo rezulta{Olekas, 2004).
Kudikiy iki vieneriy mety mirtingumas - vienas is svarbiawsiveikatos sistemos funkcionavimo
rodikliy, yra laikomas Salies socialinio-ekonominio iSstygso ekvivalentu - sistemingai kito norima

kryptimi ir IS esngs jau 2003 m. pasiélsveikatos programoje uzsitity tiksla.
2.2. Asmens sveikatos prie#fros sektoriaus Lietuvoje bendiyjy raidos tendencipy analize

Sveikatos politika yra darnus wisvisuomegs politiniy, socialiniy ir ekonominip sektory
veiksmy igyvendinimas, skirtas gyventopveikatai ugdyti, stiprinti, lig profilaktikai ir laiku suteikti
veiksming, medicinos pagaib Tai geriausiai apiilina demografié situacija Lietuvoje 1995-2006 m.,
t.y. vidutinis metinis nuolatini gyventoj skatius, vidutire tikétina gyvenimo trukréa bei gimstamumo

ir mirtingumo rodikliai.

4 lentel
Vidutinis metinis nuolatini y gyventojy skaifius 1995-2006 m.
Absoliutus
1995 2004 2005 2006 prieaugis

1995-2006
Vidutinis metinis nuolatiniy
gyventojy skai¢ius, tiikst.. 3629,1 3435,6 3414,3 3394,1 -235,0
IS ju:
Miesto gyventojy 2446,1 2289,4 2275,1 2264,5 -181,6
% 67,4 66,6 66,6 66,7 -0,7
Kaimo gyventojy 1183,0 1146,2 1139,2 1129,6 -53,4
% 32,6 33,4 33,4 33,3 +0,7

Saltinis: sudaryta autés

Lentekje pateikti duomenys apie 1995 -2006 wnetbaigoje vidutinio metinio nuolatini
gyventoj; skatiaus pasiskirstympagal miesto ir kaimo gyventojus. Kaip matomejuyeje didzaja
dali uzima miesto gyventojai. Teu absoliutus prieaugis tuo laikotarpiu yra neigpa, kas rodo ne
tik bendn nuolatinip gyventoj;, bet ir miesto gyventqj mazjima. Stebimas nezymus kaimo

gyventoj; padictjimas.
5 lented
Vidutin é tik étina gyvenimo trukmeé 1995-2006n.
Absoliutus
1995 2004 2005 2006 prieaugis
1995-2006
Visy gyventojy 69,08 72,06 71,32 71,12 +2,0
Vyruy 63,27 66,36 65,36 65,31 +2,0
Motery 75,06 77,75 77,42 77,06 +2,0

Saltinis: sudaryta autés

Vidutiné gyventoj gyvenimo trukng, lyginant duomenis 1995 -2006 metabaigoje, praikgo
tek vyn, tiek moter tarpe.

Vienas pagrindimi socialiniy veiksniy yra sveikatos prieidra. Sveikatos politikos vykdam
veiksmy ir sprendina racionalumas bei efektyvumas geriausiai iliusaowoj vertinant gimstamumo ir
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mirtingumo rodiklius.

6 lented
Gimstamumas ir mirtingumas 1995-2006 m.
Absoliutus
1995 2004 2005 2006 prieaugis
1995-2006
Gimusiyju skai¢ius 41195 30419 30541 31265 -9930
Mirusi yjy skaicius 45306 41340 43779 44813 -493
15 juy vaiky iki 1 m. 514 240 209 213 -301

Saltinis: sudaryta autés

Ivertinus lentelje pateiktus duomenis, matome, kad absoliutus yoyieatuo laikotarpiu yra

neigiamas. Tai rodo, kad sumdgzne tik gimstamumas, bet ir gyveniopirtingumas. Toliau pateikiami

gimstamumo ir mirtingumo rodikliai 1008ui gyventoji.

7 lented
Gimstamumo ir mirtingumo rodikliai 1000- ¢iui gyventojy 1995-2006 m.
Absoliutus
1995 2004 2005 2006 prieaugis

1995-2006
Gimstamumas 11,4 8,8 8,9 9,2 -2,2
Mirtingumas 12,5 12,0 12,8 13,2 +0,7
Nataralus gyventojy prieaugis -1,1 -3,2 -3,9 -4,0 -2,9
Vaiky iki 1 m. amZiaus
mirtingumas (1000-ui gyw 12,42 7,9 6,9 6,8 -5,6
gimusiyjy)

Saltinis: sudaryta autés

Lentekje pateikti rezultatai, nepaisant nuolatinio gimatiano Salyje majimo, dziugina. Tai

rodo, kad vykdomos sveikatos politikodkd mazja gyventoy mirtingumas, o ypasvarbu, kad maja

vaiky iki 1-eriy mety mirtingumas. Nes itent Sis rodiklis apitidina Salies ekonomines, socialines

galimybes ir perspektyvas.

Nacionalirts sveikatos politika negali negaliitb jgyvendinta bei efektyviai funkcionuoti be

zmoni. Pirmieji Kauno medicinos akademija ir Vilniausiversiteto Medicinos fakultetas, taikydami

tarptautinius standartus, pakeikidiplomines ir podiplomines auk&tias medicinos studijas. Nuo 2001

m. medicinos specialistus ptgal ruosti ir Klaipdos universitetas beiito kulfiros akademija. Siuo

metu Lietuvoje veikia 4 universitetai ir 6 kolegjouoSiagios medicinos specialistus. Ir nuo 1999 m.

sveikatos priefiros jstaigose prago dirbti slaugytojai, turintys aukgi ar aukStesii medicinos

iSsilavinima. Tai rodo zmonj nor tobukti bei teikti kokybiSkesnes sveikatos prigbs paslaugas.

Duomenys apie 2000 - 2006 m. medicnos specigetengim universitetuose bei kolegijose, pateikti 8

lentekje.
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Duomenys apie 2000 - 2006 m. medicnos speciajliparengima

8 lentet

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Universitety skaifius 2 4 4 4 4 4 4
Baige studijas (vientigsias, bakalaurg,
specialasias profesines ir magistrands). 472 665 727 735 804 942 1014
IS ju:
Medicinos 241 238 281 245 245 216 254
Pediatrijos - 14 18 19 - - -
Odontologijos 73 90 99 93 98 101 112
Slaugos 31 51 44 61 51 61 62
Baige rezidenira, IS ju: 801 689 735 604 514 490 478
Medicinos 680 585 593 493 401 367 35(
Pediatrijos 35 15 19 7 5 3 12
Odontologijos 86 89 123 104 108 120 116

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Kolegijy skaiius 6 6 6 6 6 6 6
Baige studijas, 1Sy: 1029 950 774 1338 1338 1231 1284
Odontologijos 62 58 56 28 43 59 43
Slaugos 562 444 276 584 448 638 600
Akuserijos 45 20 - - 53 58 -
Bendruomeés sveikatos prie#iros - - 76 - - - -

Saltinis: sudaryta autés

Auk&iau pamirtose mokymastaigose paruoSiarjvairiy medicinos specialybidarbuotojai. J

pasiskirstymas pagal specialybes parodytas pmtsl.9.

9 lentet
Gydytojy skaicius pagal specialybes 1999-2006 m. pabaigoje
Specialyhes Fiziniai asmenys 1000@iy gyventojy
pavadinimas

1999 2004 2005 2006 2004 2001 2006
:2 j‘a_so Lietwvolel 14576 | 13397 | 13650|  13510| 41,51 39,11 40,11 39,01
Seimos
(bendroji) 504 1665 1730 1792 4,86 5,08 5,24
gydytojo
praktika
Vidaus ligos 4188 3234 3125 3150 11,92 9,44 9,18 3109,
Vaiky ligos 1767 1341 1316 1270 22,13 17,97 18,3l 18,26
Chirurgija 836 846 830 864 2,38 2,47 2,44 2,58
AkuSerija 846 778 777 800 2,41 2,27 2,28 2,36
ginekologija
Oftalmologija 348 351 353 340 0,99 1,02 1,04 1,0
;}g””o'a””go'o 302 292 288 291 0,86 0,85 0,85 0,86
Psichiatrija 540 592 604 594 1,54 1,73 1,77 1,75
Fizine medicina = 55, 398 398 401 1,0 1,16 1,17 1,18
ir reabilitacija
Laboratoriré 146 95 93 88 0,42 0,28 0,27 0,26
medicina
Radiologija 459 462 464 480 1,31 1,35 1,36 1,42
Medicinos
gydytojo 1468 1223 1444 1252 4,18 3,57 4,24 3,70
praktika

Saltinis: sudaryta autes
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ISanalizavus lentgle pateiktus statistinius duomenis matome, kad idas@i Lietuvoje yra
dirbartiy gydytoy, turirgiy teis; verstis vidaus lig praktika . Jie sudaro 25% viglydytoj. Seimos
(bendroji) gydytojo praktika sudaro 13%, Vykstamtikatos priediros sektoriaus reformai, Seimos
gydytojo praktika besivéranciy gydyton skatius nuo 1999 m. iSaugo 3,4 karto, vidaus [ogaktika ir
vaiky ligy praktika sumajo 30 %, kity specialyby gydytoy tarpe vyko nezyms svyravimai. Tam
itakos tuéjo jsteigta bendrosios praktikos/Seimos medicinos aly®é kuri turjo tapti sveikatos
prieziaros reformos asSimi, Kauno medicinos akademijojelaajiti nauji fakultetai - Slaugos ir
Visuomergs sveikatos.

Lietuvoje 2006 met pabaigoje, Sveikatos apsaugos ministerijos (tdiAM) sistemoje, veik
325 asmens sveikatos pri@ais jstaigos. ISy : 104 ligonires, 11 medicinias reabilitacijogstaig;, 191
ambulatorig jstaiga, 14 greitosios pagalbosc¢aio 1 kraujo donoryss jstaiga, 5 kdikiy namai bei 22
visuomegrs sveikatos prieiiros centrai. DidZiausi skatiy sudaro ambulatorés jstaigos, t.y. iSy
Lietuvoje veikia 21 poliklinika, 90 pirmiss sveikatos prie#tros centi, 52 ambulatorijos.

2006 mai pabaigoje, veik 1497 privdios sveikatos prieiros jstaigos. 1Sy: 14 ligoniny, 15
medicinires reabilitacijosistaigi, 538 ambulatoriés jstaigos, 4 greitosios pagalbos stotys. ISskiriamos
odontologirgs jstaigos, kur yra 911, iS kug 102 dani techniky imores. Kai tuo tarpu, SAM sistemoje,
t.y. viegjame sektoriuje, odontolagr dant; techniky kabinetai yra poliklinilg bei ligoniniy sudedamoji
dalis ir atskirai neiSskiriami. SAM sistemoje veikiiy sveikatos priefirosistaig; ir privaciuy sveikatos
prieziarosistaigy skatius 2006 met pabaigoje, pateiktas lentgd Nr.10.

10 lentet
SAM sistemoje veikiartiy sveikatos prieziiros jstaigy ir priva ¢iy sveikatos prieziiros jstaigy
skaicius 2006 meq pabaigoje

SAM sistemoje veikiartios Privacdios sveikatos prieziros
sveikatos prieZiiros jstaigos jstaigos

Istaigy skaiius. 305 1497

IS ju:

Ligoninés 104 14

Medicinin és reabilitacijos jstaigos 11 15

Ambulatorin ésjstaigos 191 538

Greitosios pagalbos stotys 14 4

Saltinis: sudaryta autés

Lyginant lentelje pateiktus duomenis apie sveikatos piieA jstaigr skatiuy, veikiartiy
vieSajame sektoriuje su prittamis, matome, kad pri¢a; sveikatos priefros jstaig; yra 4,6 karto
daugiau. Tokdidel kieki sveikatos priezros jstaig; privaciame sektoriuje lemia tai, kad nacionasn
sveikatos koncepcijosikimo ir jos pradiniojgyvendinimo etape, valstylsavo teisigje bazje suda¢
salygas atskiriems gydytojams (bendrosios praktilesies medicinos gydytojai, gydytojai odontologai)
steigti priva&ius kabinetus. T&au, norintjvertinti sveikatos prie#ros jstaigys Zzmogiskuosius isteklius,

reikia palyginti jose dirbaio medicinos personalo kie11 lentet, 12 lentet)
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11 lentet

Lietuvos sveikatos prieziiros jstaigy, veikian¢iy SAM sistemoje, personalas 1999-2006 m.

Metai Gydytojai Odontologai Slaugytojai
Absoliutus 10000¢iy Absoliutus 10000¢iy Absoliutus 10 000¢iy
skaicius gyventojuy skaiius gyventoju skaicius gyventojuy
1999 14543 41,41 2341 6,67 29450 83,85
2004 13397 39,11 2272 6,63 25620 74,80
2005 13650 40,11 2453 7,21 25364 74,53
2006 13510 39,91 2249 6,64 25169 74,36
Saltinis: sudaryta autes
12 lenteé
Privadiy sveikatos prieziiros jstaigy personalas 1999-2006 m.
Metai Gydytojai Odontologai Slaugytojai
Absoliutus 10000¢<iy Absoliutus 10000¢iy Absoliutus 10 000¢iy
skai¢ius gyventojuy skai¢ius gyventojuy skai¢ius gyventojuy
1999 755 2,16 1021 2,92 1093 3,12
2004 2322 6,76 1335 3,89 2286 6,65
2005 2832 8,29 1606 4,70 2930 8,58
2006 2982 8,79 1664 4,90 3260 9,60

Saltinis: sudaryta autés

Privatiuy sveikatos priediros jstaig: yra 4,6 karto daugiau negu w@§ taiau jose dirbafiy

darbuotoy skatius yra nuo 5 iki 10 kagtmazesnis negu vieSajame sektoriuje.

Palyginus, 11 ir 12 lentede pateiktus duomenis, matyti, kad gydyt@jdontolog bei slaugos

darbuotoj vieSajame sektoriuje nuolat nég Tatiau Sis skdiius auga privéilame sveikatos prie@ios

sektoriuje. VieSajame sektoriuje darbuotgkatiaus kitimo tendencija yra nezymiai svyruojanti.

Gydytoj ir odontolog skatiaus sumagimas vieSajame sektoriuje yra nezymus (1%)ataslaugytaj

yra zenklesnis ir sudaro 12,3%. P&ane sektoriuje gydytaj padaugjo 4 kartus, odontolag— 1,7

karto, slaugytaj — 3,1 karto. Téau odontolog, dirbartiy tiek vieSajame tiek privéame sektoriuje

skatius iSlieka panaSus (vieSajame sektoriuje 2249jvadiame 1664), gydytaj vieSajame sektoriuje

dirba 4,5 karto daugiau, slaugytef 7,7 karto. Tai rodo Salies sveikatos pfieds sistemos reformos

vykdymo efektyvum, o kartu ir ZzmogiSlgu iStekliy valdymo tobulinimo btinuma.

13 lentet

Medicinos darbuotojy skai¢iaus pasiskirstymas vieSajame sektoriuje pagal miass
2005-2006 m. pabaigoje

. . Gydytojai Odontologai Slaugytojai
V;‘f/t:&’i‘fi' 2005 | 2006 | 2005 _ 2006 _ 2005 2006 _
P Absoliutus| 10000&iy}Absdiutus| 10000&iy|Absoliutus | 10000&iy| Absoliutus| 100008y |Absoliutus 10000¢iy | Absoliutug 100001y
MAaS | skaiius | gyventoj| skatius |gyventol| skakius | gyventoj| skakius | gyventol: | skaiius gyventojy| skatius | gyventoj
Vilnius 3200 57,8| 3274 59,1 583 10,6 52% 9,b 6710 89,5 673®0,3
Kaunas 2378 65,9| 2441 68,2 467 13,0 417 11,6 4911 106,7 314p 107,2
Klaipéda| 921 49,2 923 49,6 154 8,2 143 7,1 2591 108,5 257509,81
Siauliai 509 39,5 515 40,1 96 7,4 84 6,5 1736 100,1 1704 8 99,
Panewzys 462 40,1 444 38,8 76 6,6 82 7,2 1382 92,4 1359 9p,0

Saltinis: sudaryta autés
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14 lentet

Medicinos darbuotojy skaifiaus pasiskirstymas privaiame sektoriuje pagal miestus
2005-2006 m. pabaigoje

Vietovés Gydytojai Odontologai Slaugytojai
pavadini 2005 2006 2005 2006 _ 2005 _ _ 2006 .
mas Absol!utus 10000éigAbsdiytus lOOOOéig Absol!utus lOOOOéig Absol!utus lOOOOéig Absol!utus 10000é|}1 Absol!utus 10000é|g
skaiius | gyventoj)| skaiius | gyventoyy| skaius |gyventoj| skaiius | gyventoj | skatius | gyventoji| skatius |gyventoj

Vilnius 837 15,11 835| 15,01 456 8,28 500 9,0 794 14,33 637,37
Kaunas 592 16,47 641| 1791 408 11,35 434 12, 505 14,05 68 15,86

[©2]AUE22) IR
NN

9

g
Klaipéda| 238 12,75 247| 13,28 88 4,71 83 4,4 199 10|66 198 0,651
Siauliai 118 9,17 127 9,89 77 5,98 70 54 140D 10,88 142 0611,
Panewzys 122 10,61 125| 1091 60 5,2p 66 57 132 11}49 134 1,691

Saltinis: sudaryta autés
Lyginant visos Lietuvos rodiklius su diday miest;, galima daryti iSvag] kad Sip miest; rodikliai

ir nulemia visos Lietuvos bengr situacijp. Todtl bendros Lietuvos pateiktrodikliy analiz atitinka ir
atspindi didaiju miest; statistikh per apzvelgiam (analizuojam) laikotarp. Palyginus medicinos
darbuotaoj pasiskirstymo vieSajame ir prittame sektoriuje pagal miestus, 13 ir 14 leselpateiktus
duomenis, matome paskutirilviejy mety medicinos darbuotgjpasiskirstym pagaldidziuosius miestus
privaciame ir privé&&iame sektoriuje. Geriausia situacija, uztikrinargdminos priedira, yra Kaune, nes
labai iSpktota asmens sveikatos prigghis paslaug infrastrukfira. Salia valstybini sveikatos priefiros
istaigy yra susiformags privaiu gydymo jstaig; tinklas. Daugiausiai medicinos specialist0000¢iai
tokstartiy gyventoj tenka Kauno gyventojams, tiek vieSajame, tiek gidme sektorivje. Gydytgj
vieSajame sektoriuje diziuosiuose miestuose yrgidawnuo 3,5 iki 4 kait negu privéiame sektoriuje.
Odontolog skatius Vilniuje ir Kaune yra toks pat tiek vieSajgrtiek privatiame sektoriuje, Klaimoje,
Siauliuose ir Panegiiyje odontolog privatiame sektoriuje yra maziau nuo 1,2 iki 1,7 kartoZima
Analizuojant bendrai vismiest, statistiky, slaugytoy yra nuo 7,6 iki 9 katmaZziau privéiame sektoriuje
nei vieSajame. Pastebimos kelios tendendencijdsyik&ajame sektoriuje didZiuosiuose miestuose &aun
ir Vilniuje gydytoju tenkaiy 10000¢iy gyventoj; yra daugiau 1,5 karto, odontolpg- 1,7 karto,
slaugytoj - 1,2 karto nei Klaipdoje, Siauliuose ir Panéiyje. Priv&iame sektoriuje didZiuosiuose
miestuose Kaune ir Vilniuje gydytpfenkartiy 10000¢iy gyventoy; yra daugiau 1,8 karto, odontolpg
2,7 karto, slaugytaj- 1,6 karto nei Klaigdoje, Siauliuose ir Panéyje.

Galima teigti, jogi Nepriklausomos Lietuvos sveikatos politikos forimav proces Lietuvos
mokslininkai, sveikatos ir medicinos mokslo profesilai bei praktikai &jo turedami didei idirb;.
Lietuvos sveikatos politikos ¢ifa buvo grindziama tiek nacionaliniais, tiek irptautiniais duomenimis
bei patirtimi. Mokslinis sveikatos politikos pagiimas bei tarptautinis bendradarbiavimas, norkataes
reformos procesas stishgas ir pilnas vingj, lémé, jog per Nepriklausomys deSimtmet kekciantis
valdzioms isliko sveikatos politikoggyvendinimo nuoseklumas bejstinumas. TarptautinLietuvos
sveikatos politikos ptros pripazining rodo aktyvus Lietuvos ir jos atsiputraukimasi tarptautinius

sveikatos politikos ptros procesus, netgi Lietuvai patikint prezidentali Europos sveikatos
42



asambijoje priimamas svarbiausias 21-jam amziui PSO dakias — ,Sveikatil".
3. ZMOGISKUJU ISTEKLI U VALDYMO PL ETOJANT SVEIKATOS PRIEZI URA
KAUNO MIESTE TYRIMAS IR REZULTATAI

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra sutingas procesaSucktingejantys darbo procesai reikalauja
planavimo, valdymo, sistendis analizs ir kity veikliniuy gelgjimuy. 1S Zmogiskju iStekliy valdymo bei
motyvavimo teoriy ir tyrimy gausos galima sgsti, kad Si sritis yra pakankamai istirta¢iba ¢kl didelio
itakojargiy veiksniy kitimo atsiranda neapisitumas, kuris skatina atlikti naujus tyrimus ir egn
ankstesnjjy rezultatus.

3.1. ZmogiSkyjy iStekliy valdymo tyrimo objekto charakteristika vieSajame sktoriuje

Lietuvos sveikatos apsaugos ministerijos (toliauM3Aistemoje, veikia 325 asmens sveikatos
prieziirosistaigos. I1Sy: 104 ligonirés, 11 mediciniés reabilitacijogstaigi, 191 ambulatoriistaiga, 14
greitosios pagalbos sio, 1 kraujo donoryss istaiga, 5 kdikiu namai bei 22 visuomés sveikatos

prieziiros centrai.

@ Ligoninés
m Medicininés
reabilitacijos jstaigos

0O Ambulatorinés jstaigos

O Greitosios pagalbos
stotys

m Kraujo donorysteés
istaigos

@ Visuomenes sweikatos
prieziGros centrai

Saltinis: sudaryta autsr
7 pav. Sveikatos prie4iros jstaigy skirstymas
Didziaush daj sudaro ambulatorés jstaigos, t.y. 21 poliklinika, 90 pirmis sveikatos prieidros

cent, 52 ambulatorijos.

28 21 @ Poliklinikos

m Pirmines sweikatos
prieziaros centrai
0O Ambulatorijos
52
90

O Kita

Saltinis: sudaryta autsr

8 pav. Ambulatoriniy jstaigy skirstymas
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Poliklinika - stambus medicinos centras, kuriamebaligausus Seimos gydyipjgydytop
specialist, odontolog, slaugytoy, laborant ir kt. darbuotay birys. Tai ne pelno siekianti sveikatos
prieziiros istaiga, teikianti kvalifikuotas, kokybiSkas ir skkes pirmines bei antrines ambulatorines
asmens sveikatos pri@#ns paslaugas.

Poliklinikoje darbas organizuojamas taip, kad pateie Ity iStirtas ir konsultuotas vietoje,
nesiurgiant papildomiems tyrimams kitas jstaigas.] ligoniniy stacionarus ir tretinio lygigstaigas
siurgiami pacientai tik sudingiems tyrimams, konsultacijoms, stacionariniaydygnui. Siame darbe

ZmogisSkyjy iStekliy valdymo tobulinimo galimyhi tyrimas atliekamas Kauno miesto poliklinikose. (9

pav.)

Kalnieciy poliklinika

Centro poliklinika \

VieSosios pirminés
asmens sveikatos
prieziaros jstaigos
Kauno miesto
poliklinikos

Sartiy poliklinika

Dainavos poliklinika

Silainiy poliklinika

Saltinis: sukurta autes.

9 pav. Viesosios pirmiis sveikatos prieziros jstaigos Kauno miesto poliklinikos

Pirminés sveikatos prieiros jstaigi klientus galima skirti dvi grupes: fizinius ir juridinius
asmenis. Fiziniai asmenys yra pagrindiniai, palikbs teikiany paslaug vartotojai — toliau vadinami
pacientais. Juridiniams asmenims — klientams pidskos imones ir organizacijos, besinaudojaws
poliklinikos paslaugomis. IS juridiniklienty grupes galima iSskirti atskar juridiniy asmen gruge, kuri
perka poliklinikos teikiar paslaug, t.y. poliklinikai apmoka uz pacientui suteiltaslaug.

Poliklinikos konkuruoja tarpusavyje. Taip pat kordatais laikytinos visognores ar organizacijos
uzsiimartios ta péia ar panaSia veikla, ty. pirnis sveikatos priedros centrai (privas ir viesieji),
ambulatorijos, privéios odontologias jstaigos ir pan. Politije-teisireje aplinkoje verty iSskirti
institucijas leidziatias teisinius dokumentus, reglamentudias sveikatos priedrosistaig;, tame tarpe ir
polikliniky, veikla. Tai: Lietuvos respublikos sveikatos apsaugossteiija ir Valstybi ligoniy kasa.
Svarbiausias Lietuvos respublikos sveikatos apsaugmisterijos uzdavinys -apintis Lietuvos
Respublikos gyventgj sveikata, jos iSsaugojimu, agmimu ir stiprinimu (Lietuvos Respublikos
Vyriausytz, 2008).
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Valstybire ligoniy kasa teiss akt; nustatyta tvarka vykdo privaleg sveikatos draudimir
Lietuvos Respublikos Vyriausyb programos nuostatas Sioje srityje. (Valstybgoniy kasa, 2003).

Kauno miesto poliklinilk valdymo organus sudaro: Kauno miesto savivaislyaryba, Kauno
miesto savivaldys Socialini reikaly departamento Sveikatos skyrius, &tejn taryba, poliklinikos
vadovas. Kauno miesto savivaldgbtaryba yra poliklinikos steifas, kurio pagrindiés funkcijos yra
tvirtinti veiklos ataskaitas; nustatyti investicijtvarka; nagrireti istaig;, organizaciy praSymus ir
pasiilymus. Kauno miesto savivaldi® Socialing reikal; departamento Sveikatos skyrius kunia
igyvendina miesto sporto, sveikatos ir sociglipktros strategd; nagrireja istaigi, organizacij, asmen
prasymus, skundus ir palsimus, imasi priemoninustatytiems pazeidimams ilkumams Salinti.

Poliklinikos stebtojy tarylm sudaro 5 nariai: pirmininkas, pirmininko pavadyegar trys nariai.
Pagrindirgs jos funkcijos: tvirtinti veiklos planus; nustatyhivesticijy, kurios atliekamos tik pritarus
steletojy tarybai, tvark; uztikrinti, kad ity veiksminga vidaus kontrig sistema; svarstyti ir sgti

klausimus, kuriuos stétmjy taryba yragaliota bei kompetentinga svarstyti aresfir(Ziar. 10 pav.).

KAUNO MIESTO SAVIVALDYB KES TARYBA

KAUNO MIESTO SAVIVALDYB E ADMINISTRACIJOS
SOCIALINI U REIKAL U DEPARTAMENTO
SVEIKATOS SKYRIUS

POLIKLINIKA

POLIKLINIKOS
DIREKTORIUS (VYR. GYDYTOJAS)

\

Direktoriaus Direktoriaus Direktoriaus Direktoriaus Personalo Ukio
(vyr. gydytojo) (vyr. gydytojo) (vyr. gydytojo) (vyr.gydytojo) skyrius skyrius
pavaduotojf:\s o payadu_otojas ar_1tri- pavaduotojas pavaduotojas
SVeikatOS)”eill_lraJ 'je_l syelkatos prie- S|augai S|augai
Zlural

Pirmines Antrinés Pirmines Antrinés Buhalterija

sveikatos sveikatos sveikatos sveikatos Medicinos

prieziaros prieziiros prieziiros prieziiros statistika

vyresnieji vyresnieji vyresnieji vyresnieji

ordinatoriai ordinatoriai slaugytojai slaugytojai

Saltinis: sudaryta autés

10 pav. Polikliniky valdymo struktiira
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Kiekvienas iS pamiéty valdymo organ yra atsakingas uz jam priskirtus skyrius ar padai
Tiesiogiai Kauno miesto savivaldy Socialini reikaly departamento Sveikatos skyriui atskaitingi yra
polikliniky vadovai. Poliklinikos vadovui tiesiogiai atskagin pavaduotojai, vyriausias finansininkas,
vyriausiasis personalo vadovas. Visi kiti padaliniadovai yra atskaitingi poliklinikos vadovo
pavaduotojams.

Poliklinika padalintaj padalinius, kiekvienam i§;jpriskiriant konkréia uzduoi ar pareigas..
Poliklinikos pirmirés sveikatos priegfros centre dirba bendrosios praktikos gydytojasl&ugytojos,
chirurgai, akuSeriai-ginekologai, aku&grvailky ligy ir vidaus ligy gydytojai ir slaugytojos, gydytojai
odontologai iry pacjéjos. Antrirnes sveikatos prieiros centre dirba aushosies-gerks ligu, akiy ligy
gydytojai, endoskopijos, echoskopijos, pulmonolugij gastroenterologijos, endokrinologijos,
kardiologijos, radiologijos ir kt. Specialistai.i€tikos sveikatos centras teikia pirminio ir antifygio
paslaugas.

ZmogiSkyju iStekliy valdymas yra reglamentuotas personalo valdymotikasi bendruose
nuostatuose, kuriuose nustatyta, kad Si politikagasidéti prie ilgalaikes ir trumpalaiks strategijos
tiksly igyvendinimo, tarnaujant geriausiam veiklos rezuitddarbuotoy planavimo, ugdymo, vystymo
ir skatinimo procesus organizuoja personalo valdgkyius. Jis taip pat nustato bendewdarbuotaj
atrankos, mokymo, vertinimo ir skatinimo kriterijus

Darbuotoj; atranka atliekama personalo valdymo skyriaus [aelaibiaujant sujstaigos
padaliniy vadovais.

Darbas organizuojamas demokratiniais principaish@atojai yra pavalis savo tiesioginiams
vadovams, o pastarieji turi tiesiogirmtsakomyb uz veiklos rezultatus. Aukmusio lygio vadovai
(poliklinikos direktorius, pavaduotojai) numato argzacijos politily ir uztikrina jos veikina. Vidurinis
lygmuo (padalini vadovai) vykdo auk$ausio lygio paruogtpolitika ir ruoSia konkr&ias uzduotis.

Siekiant uztikrinti darbuotqj veiklos efektyvum bei produktyw darbuotay ir ju tiesioginiy
vadow; bendravim, poliklinikoje atliekamas metinis darbuaioyeiklos vertinimas. Tokiu dmu yra
uztikrinama darbo kontréd sistema.

Atskleidziant ZzmogiSiju iStekliy valdymo proceso ypatumus galima pazinkad poliklinika,
atsizvelgdama savo ilgalaiks strategijos tikslus, nustataitimas hisimas darbuotaj kompetencijas,
prognozuoja darbuotpskatiy ir kaitos rodiklius.

Turint omenyje apzvelgtus poliklinikos iSoémir vidinés aplinkos aspektus, galima teigti, kad
didekse organizacijose, kur sprendinpriéemimas yra dalinai decentralizuotas, vietiniai zrskgiy
iStekliy sprendimai daznai yrg@akojami pasvarstymapie ji dedanaju veikima. Pasekrés pasireiskia
darbuotoj motyvacijos lygyje. Kadangiéna universali konstani, apitidinartiu motyvacip, negalima

suskatiuoti motyvacijos teoriSkai, nepanaudojant empirigrimuy duomem.
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ZmogiSkyju iStekliy vadyba asmens sveikatos prieds sektoriuje — koncepcija, kuri
transformuoja sveikatos pri@zos istaigy valdyma, nes Sioje srityje k&iami verslo bei organizaciniai
modeliai, kad Sie atitiktju zmogiSkyu iStekliu valdymo uzdavinius. Vidaus auditoriai gali ir géllyra
geriausiai pasirergnicijuoti Sia transformaci bei tapti vienu pagrindiniw jigyvendinagiy veikéju.

Tam, kad suprastume, kaip vidaus auditorius gadinpaidoti ZmogiSliju iStekliy valdymo
koncepcija savo organizaciniam vaidmeniui padidipitimiausiai turime gerai suvokti, kas gi yra Si
iStekliy valdymo procesas. Yra skirtingio proceso aprasymkurie iS esrgs skiriasi tik detaimis,
todkl cia pateikiamas bendrés ,Risk Consulting” naudojamas variantas, suskitistaveiklos valdymo
proces i Sesias dalis, kurikiekviena tiekia informacij sprending priemimui. Sios dalys seka vienait
ir veikia kaip nenutrtkstamas ir nuolatinis procesas (Andersen, 20083j.1

e 7ZmogiSkjy iStekly valdymo proceso tikslai, bendra kalba ir prigbis strukiira. Tai apima
zmogiskyjy iStekliy valdymo vizip, bendruosius zmogigky iStekliy valdymo tikslus ir politilg,
apibendrintasstrategijas tiksl pasiekimui ir atitinkamus prioritetus, formalzmogiskyju iStekliy
valdymo politiky;

e 7mogiSkjy iStekly jvertinimasapima zmogisSkjy iStekliy iSskyrima, ju kokybiniy ir kiekybiniy
parametiy matavina;

e sukurti Zmogidky iStekly valdymo strategijasSias strategijag/airis autoriai ir organizacijos
gali vadinti ir grupuoti skirtingai;

o zmogiSkjy iStekliy kontroks proces sukirimas. Tai atliekama uztikrinant, kad organizacijoje
egzistuoja tinkami Zzmogisky iStekliy valdymo sugejimai, t.y. atitinkamos Zmogisky iStekliy
valdymo politikos ir formalizuotos ga&s, tinkamai organizuojamas tiek pats verslo pragesak
zmogiskyjy iStekliy valdymas jame, skiriami tinkami Zmi Sie Zmoés gauna svarbias ir tinkamas
ataskaitas, kurios yra parengtos pagal tinkamasduolelgijas bei ataskaitoms ruosti naudojamos
tinkamos sistemos ir duomenys;

e 7mogiSkjy iStekly valdymo proceso vyksmo matavimasgielas. Tam reikia isteigti
atskaitomybs metodilg ir proceg, kuris tame tarpe leistatlikti simuliacijas ir scenaxjj analiz
besiketiancioms glygoms bei aplinkybms;

e 7ZmogiSkjy iStekly valdymo proceso tobulinimozdavin. Tai pasiekiama uztikrinant, kad
stelzjimo metu nustatytiemsitkumams Salinti yra kuriami veikspplanai.

Zmogiskgjy iStekliy vadyba tukty biti nafiralus organizacijos valdymo elementas, apimantis
visa organizacy, nukreiptag ateii, orientuotas tiek galimybi; iSnaudojina, tiek ir i gresmiy tikimybés
mazinima. Veiklos auditas organizagigmogiskyjy iStekliy valdymo procese atlieka Zzmogigk iStekliy

ivertinimo funkcip.
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Asmens sveikatos prigios sektoriujeveiklos audito funkcija — sistemiskai ir metodiskai
vertinti ir packti gerinti ZmogiSkyju iStekliy valdymo, kontrals ir organizacijos valdymo procesus.
Veiklos auditas turi padi organizacijai nustatyti ifvertinti esminius fikumus zmogisigy iStekliy
valdyme bei prisiéti prie ZmogisSkju iStekliy valdymo sistemos gerinimo. Auditoriai turi stghr
vertinti organizacijos Zmogisky iStekliy valdymo sistemos veiksmingam

Auditoriai turi jvertinti ZmogisSkyju iStekliy valdymo sister susijusi su organizacijos valdymu,
jos veikla, informaciamis sistemomis, atsizvelgdani jstatymy, taisykly ir sutatiy laikymasi;
finansires ir veiklos informacijos patikimum ir teisingunma; veiklos proces veiksmingum ir
efektyvum (nasunm, produktyvum); turto apsaug(Philips, 2006).

Taigi asmens sveikatos prigids sektoriuje zmogisku iStekly vadyba apima visas
organizacijos veiklos sritis, jas vertina, matug@o jas keisti ir pan. Auditoriai, besinaudojantys
ZmogiSkyju istekliy valdymo koncepcijomis, tampa organizacijos vid&oessultantais, matémais
bendy organizacijos paveiksl bei besigilinatiais | atskin jos daliy problemasijskaitant ir ZmogiSigu
iStekliy valdyma. Auditas darb organizuoja pagal 1ISO 9001:2000 stangdaxtidaus audito darbo
reglamentas patvirtintas nuostatuose ir kékyadybos sistemos procedie.

Vis labiau svarfjantis zmogislgju iStekliy vaidmuo valdymo veikloje yrgakojamas personalo
valdymo funkcijos transformavimosi. Suprantant ziskgu iStekliy valdymo sprendimp jtaka
darbuotoy paziiroms ir elgesiui bei galimas pasekmes organizacieiiai, yra svarstytina prakin
motyvavimo priemonyj jtakos reikSm. Tuo tikslu atlikta Zzmogisky iStekliy valdymo analiz Kauno
miesto poliklinikose.

3.2. Zmogiskyjy iStekliy valdymo tobulinimui asmens sveikatos prieliros sektoriuje skirty

empyriniy tyrim y metodika

Zmogiskyjy istekliy valdymo tyrime, svarbiausia istirti organizacijidaus aplinkos veiksnius.
Tyrimoobjektas— Kauno miesto poliklinikos.
Tyrimo tikslas — atlikti ZmogiSkyju iStekliu valdymo sistemosiillés jvertinima ir jos jtaka
darbuotojams.
Tikslo igyvendinimui iSkelti tokigyrimo uzdaviniai:
1. IStirti pasirinkiy organizacij valdymo strukiros ypatumus.
2. Atlikti organizacij aplinkos vidini ir iSoriniy veiksniy palyginins,;
3. Nustatyti motyvacines sistemas, haudojamas Zmggigiekliy valdyme;
4. Parinkti optimaliausiai darbuotojusikojartius elementugyertinant Si element svarla;
5. Atskleisti zmogiSkju iStekliy valdymo sistemos povaiklarbuotojo veiklos gerinimui ir pateikti

sialymus sistemos tobulinimui.
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Keliamos tokios hipotezs:
e darbuotoj sprendina priemimas priklauso nuo santykio tarp darbugiojorganizacijos,
e organizacijoje haudojama motyvagisistemajtakota darbuotojo poreikio ir tikslo yra santykinai
lygi priklausomybei nuo organizacijos vidinaplinkos veiksni.

Tyrimo metodai. Tikslui pasiekti ir uzdaviniamg/ykdyti atliktas apraSomasis ir taikomasis
mokslinis tyrimas. Tyrimo metodai — moksif literafiros analiz, skirta duomemn rinkimui apie
zmogiSkyjy iStekliy valdyma, kad ity galima sukurti zmogisjy iStekliy valdymo model Anketing
apklausa ir interviu skirti iSsiaisSkinti respondemuomor bei ikesius. Atliktas kokybinis tyrimas,
atsizvelgianti renkany duomem tipa. Statistinii duomem analiz atlikta kiekybinio apdorojimo
metodu.

Atlikta bendra zmogidkuy istekliy valdymo Kauno miesto poliklinikose tobulinimo gmaiibiy
analiz ir veiklos efektyvumavertinimas, skirtagzvelgti polikliniky vidiniy ir iSoriniu aplinkos veiksnj
poveik. Duomem analizei ir rezultat jvertinimui atlikti buvo pasirinktas L.W. Porter it.E. Lowler
like<iy teorijos motyvacijos modelis.

Anketos suformavimas ir interviu klausimynas skiskielty hipotezi; patikrinimui. Kiekvienos
hipotezs teisingumo patvirtinimui ar paneigimui yra skidm tikri anketos klausimai (16 lenigl
Nustatytos hipotegireikSmingos koreliacijos tokios:

Pirma hipotez. Darbuotoy sprendiny priemimas priklauso nuo santykio tarp darbuaqtaj
organizacijos —svarbi gveika tarp darbuotgj dalyvavimo sprendimo pmime ir pozirio i juos
svarbumo, darbuotoj nuomors paisymo ir dalyvavimo organizacijos laisvalaikimganizavimo
priemorgse.

Antra hipotez. Organizacijoje naudojama motyvagéisistemajtakota darbuotojo poreikio ir
tikslo yra santykinai lygi priklausomybei nuo orgaatijos vidinig aplinkos veiksmi — svarbi gveika
tarp motyvacijos veiksniir tarp darbuotojo pasitenkinimo darbu, atlyginimodarla bido nustatymo ir
gaunam materialini paskatinina daznio, noro ir galimyhitobulintis savo profesife veikloje.

Hipotezs buvo tikrinamos ne tik anketi® apklausos metodu, bet ir interviu metodu (2
Priedas). Interviu apklausti poliklinikpadaliniy vadovai. Klausta apie ankau taikytos ir dabar
taikomas Zmogidu iStekliy valdymo sistem privalumus ir tikumus, darbuotaj elges,
organizacijos gaunamnaudy, ar Zah, bei ar pasiteisino investavimasnaudojam ZmogiSkiju
iStekliy valdymo sisterq

Empirinis modelis, pagal kuratliekamas tyrimas, pateiktas 11 paluertintas hipotezi

teisingumas, nustatytos priemgnturirtios sudaryti Zmogidify iStekliy valdymo sisterq
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15 lentet

Hipotezés ir joms pagristi anketos klausimais

Eil.
Nr.

Hipotezés Anketos klausimai

Darbuotoy sprendiny priemimas | 1.Nurodykite lyt.
priklauso nuo santykio tarp 2.Nurodykite amij.

darbuotoj ir organizacijos 3. ISsilavinimas.
4. Pareigos.

7. Ar Jisy organizacijoje sprendimai priimami pasitarus su
darbuotojais?

8. Ar padalinio vadovas pais@sl nuomors priimant sprendimus?
9. Ar vertinante teisingpoziiri i Jus?

11. Ar organizacija skatina darbuotojus kelti psirfie kvalifikacija?
20. Ar tenkina santykiai su bendradarbiais?

21. Ar organizuojami renginiai skatinasl nom dalyvauti juose?
22. Kokie laisvalaikio praleidimotalai yra populiariausia®y
organizacijoje?

Organizacijoje naudojama 5. Jisy darbo uzmokestis.

motyvacie sistemajtakota 6.Nuo ko priklausoaby pajamos?.

darbuotojo poreikio ir tikslo yra 10. Kokios padkos formos tiki¢s iS5 vadovo?
santykinai lygi priklausomybei nuo 12. Ar organizacijatpinasi disy profesiniu tobulinimu?

o TR 13. Ar norite tobulintis profeséje veikloje?
organizacijos vidini aplinkos 14. Kuris i$ profesinio tobulinimodoly Jums priimtiniausias?

veiksry 15. Kuij i$ body darbinei veiklajvertinti Jis rinktumétes?

16. Kui darbo uzmokeso didinimo kida rinktumétés?

17. Ar Jums mokami priedai prie atlyginimo?

18. Ar Jus tenkina esamos darltygos?

19. Kas Jus neigiamai nuteikia organizacijoje?

23. Labiausiai Jus tenkingins laisvalaikio praleidimo priemeés.

Saltinis: sudaryta autées

Tyrimo imtis. Bendras respondenskatius — 1860 darbuotojai. Tyrimui paruosta iS viskedn

400. Uzpildytos ir gizintos — 349 anketos. Negintos - 51, gizintos blogai uzpildytos — 27. Tyrime

panaudota 322 anketos.

Interviu metu buvo apklausti 35 vadovauyji@as pareigas uZzimantys asmenys.

Minimalus imties dydis buvo apskaiotas pagal formgl

e N*196° * p*q
g%%(N-1)+196°* pxq

N — populiacijos dydis;

1,96 — standartinio normaliojo skirstinio 95 % ghsvimo lygmern formuléje atitinka Si, kvanti-
lio reikSme (tikslumas + 10);

p — numatom@vykio baignes tikimybke, kad nagridjamas pozymis pasireiks tiriamoje populiaci-
joje (dazniausiai imama blogiausio varianto tikiraybpozymis kdingas pusei, t.y. 50 %,
populiacijos ir pasirenkama p = 0,5);

g — tikimyke, kad nagrigjamas pozymis nepasireiks tiriamoje populiacijgre { - p= 0,5);

¢ - pageidautinas tikslumas, dazniausmi0,05 (Rudzkieé 2005, p. 33).
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Apskatiuotas minimalus imties dydis, kurisitinas, kad iSvadosihy statistiSkai patikimos. Nu-

statyta, kad organizacijosétima apklausti apie 318 darbuatofsauti rezultatai su 5 procaraklaida.

1 hipotez 2 hipotez

[ [

IN N

T S

C C

< <
v | v |
Taip Ne Taip Ne

Zmogiskyjy istekliy
valdymo sistemos
modelis

A 4

A

Saltinis: sukurta autes
11 pav.ZmogiSkyjy iStekliy valdymo sistemos modelis
Tyrimo organizavimas. Norint surinkti kuo tikslesnius duomenis apie migaciy darbuotojus
veikiartius zmogiskju iStekliy valdymo sistemos veiksnius, buvo apklausty tygiuy darbuotojai. Tai
vadovaujatias pareigas uzimantys darbuotojai, gydytojai lzeigs/tojai. Tyrimo anketos buvo i§stos

ir gautos internetu, taip pat padalintos, kad a¥pilranka.

Tyrimas buvo atliekamas Kauno miesto poliklinikoBanaudota 322 anketos. Kauno miesto
poliklinikose dirba 87,2 % moterbei 12,8 % vyi. Didziaja darbuotoy dal, t.y. apie 42 % sudaro
darbuotojai nuo 45 metki 55 met;. AukStji iSsilavinimy turinéiy darbuotaj yra apie 70 % .

3.3. Zmogiskyjy iStekliy valdymo Kauno miesto poliklinikose tobulinimo galimybés ir jy
efektyvumojvertinimas

Siame poskyryje pateikiami mokslinio tyrimo duomerei vertinimai, 8 Zmogiskgju iStekliy

valdymo sistemos efektyvumo ir veiksmingiausis element.
Vertinant darbuotej darbo uzmokegtmatome, kad didzioji dauguma vadovatijas pareigas

uzimartiy asmen uzdirba virs 1800 Lt. per énes. Pagrinde tai dvigjamziaus grupi darbuotojai: 36-
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45 m., kas sudaro 20% ir 46-55 m., kas suda® %3, T&iau yra ir uzdirba&iy nuo 1300 iki 1800 Lt.,
36-45 m., amziaus gréje tai sudaro 8,6% bei 46-55 m. amziaus geygai sudaro 5,7%.

Tuo tarpu gydytojai uzdirbantys nuo 800 iki 13Q0 sudaro 17,5%. Uzdirbantys nuo 1300 iki
1800 Lt sudaro 30%. Daugiausiai uzdirba gydytajo 1800 iki 2300 Lt. 36-45 m. ir 46-55 m. am-
Ziaus grupse, kas sudaro 41,2%, o virs 2300 Lt — 11,3%.eSioejose amziaus grége dirba viso 49
gydytojai is 97, t.y. 50,5%.

Slaugos specialistviso yra 190, iSy uzdirbartiy iki 800 Lt. yra 11,%, nuo 800 iki 1300 It.. su-
daro 42,1%, nuo 1300 iki 1800 Lt sudaro 41%, ri&9D0 iki 2300 Lt. sudaro 3,2%, virS 2300 Lt —
2,6%. Daugiausiai slaugytpyra 46-55 m. amziaus grjp, tai sudaro 33,7% (16 lentgl

16 lenteé

Vadovaujanéio personalo, gydytoy, slaugos darbuotoy pasiskirstymas pagal pajamas
ir amziaus grupes Kauno miesto poliklinikose (vn).

Vadovaujantis - .

Amzius personalas Gydytojai Slaugytojai
1300-] 1800-] vir§ | 1ki | 800- | 1300-] 1800-] virs | Iki | 800- | 1300-] 1800-] vir
1800 | 2300 | 2300 | 800 | 1300 | 1800 | 2300 | 2300| 800 | 1300 | 1800 | 2300 | 2300
T T I ™ I ko |k |k | Kk | ok | Kk | I
Iki 0 0 olo |o 0 0 o | 4 | o 0 0 0

18m.

2?‘;35 0 0 olo |4 9 0 o | o | s 15 | 3 0
3‘;:45 3 6 110 |8 0 18 | 0 1 | 14| 23| o 0
4(;55 2 12| 50 |5 8 7 5 | 7| 32| 17| s 2
5‘;65 0 2 4 1o |o 5 10 |6 | 5| 15| 19| o0 0
V'rrf]% 0 0 oo |o 7 5 0o | 4 | 14| 4 0 0

Saltinis: sudaryta autés

Darbuotoj patenkatiy i grupes su nedideliais atlyginimais yra nepatenkimaterialiniai
poreikiai. Tai pagrindzia A. Maslow poreikiteorijos princip, kur teigiama, kad Zmeéms yra
svarbiausi fiziologiniai poreikiai.

Vadovaujantis personalas, visi gydytojai ir 13,780 visy slaugytoy, turinGiy aukstji arba
auksaji neuniversitetip iSsilavinimy sudaro bendrai 47,2% darbuatojurinciy auksgji arba aukgi
neuniversitetin iSsilavinima. Tai rodo, kad organizacijose auksStas turifamogisSkju iStekliy
iSsilavinimo lygis. Zmonidlju istekliy pagrind, sudaro moterys.

Sprendimai priimamijvairiuose valdymo lygmenyse. Tddlabai svarbu, kad sprendim
priemime dalyvaui tie darbuotojai, su kuriais yra swsyjeiklos procesai ir galutinig jveiklos iSraisSkos
rezultatas. Kauno miesto poliklinikose sprengimpriemimui yra Saukiamas susirinkimas. Jame
dalyvauja vig padaliniy vadovai, kurie aptaria problemas, iSkelia sprendrariantus, kuriuos padalini
vadovai aptaria savo kolektyvuose ir pateikia kiekas kolektyvas savo p@ri susirinkimui per
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atstovaujaritjuos padalinio vaday Kauno miesto poliklinikose priimant sprendimusitsé&velgiama
amziaus grupes, o atsizvelgiaprdarbuotojo pareigas, kompeteadgei ekonominius faktorius.

17 lenteé
Kauno miesto polikliniky darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus (1)

Ar sprendimai priimami pasitarus su darbuotojais?
Taip Ne su visais Ne
Vadovaujantis personalas 35 0 0
Gydytojai 56 34 7
Slaugytojai 92 77 21
IS viso: 183 111 28

Saltinis: sudaryta autées

Atsakymuose anketose pateiktus klausimus atsisgimdorieStaravimas: buvo teigiama, kad
priimdama sprendimus vadowyipesitaria su 8,7% darbuaipfariasi ne su visais - 34,5%, tariasi su
56,8%.

Taigi galima teigti, kad Kauno miesto poliklinikosprendina priemimas atitinkamuose lygiuose
ir vykstartiuose procesuose, su kuriais susgsiogiai darbuotojai, sprendimai priimami kokdgii, t.y.
tarp padalini vadow; bei daugumos darbuoigjkas sudaro 91,3%.

80,4 % darbuotaj labai vertina teising poziiri i juos (18 lentel), 19,6% - svarbu, neatsiradé n
vieno darbuotojo, kuriam taiaby nesvarbu. Vig amZiaus grupi tiek vadovaujantis personalas, tiek
gydytojai, tiek slaugytojai labai vertina teisingoziiri i juos.

Galima teigti, kad amzius ir sociatirpacttis neturijtakos nulemiant nuomenteisingam
poziariui { asmenis. (18 lent&l.

18 lentet
Amziaus, socialires padéties santykis su teisingo pofirio svarba

Pareigos/| Vadovaujantis

AmZius/ personalas Gydytojai Slaugytojai

Poziari N .
cvars  |36-45|46-55(56-55( 26-35( 36-45 46-55 56-55 Virs 65| 18-25| 26-35 | 36-45 | 46-55 | 56-55 |Virs 65
Labal 7 15| 4| 8| 21|23 2] 6 0 18 | 3¢ | 58 | 30 | 15
svarbu

Svarbu 3 4 2 5 5 2 1 6 4 5 4 6 9 7
Nesvarbu| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Saltinis: sudaryta autés

Vertinant vadovaujafio personalo bendravinsu jiems pavaldziais gydytojais ir slaugytojais,
nustatyta, kad Kauno miesto poliklinikose domiaufgrmatis tarpusavio rySiai. Asmerirpadtka iS
vadovo rinkisi 15,3 % darbuotaj vie® Zodire padka (9,9%), o rastisk— 74,8%. Tai rodo, kad
rySiai tarp vadovaujadio personalo ir jiems pavaldgzdarbuotoy yra pakankamai formas.

Kadangi valstyBe egzistuoja licencijavimo sistema, #dgydytojams, slaugytojams bei
auk&iausio lygio vadovams privalu nuolat kelti savo fpeirey kvalifikacija. Neprivalomam

kvalifikacijos kelimui aktyvumas yra vidutinis. 1S Kauno miesto jpbhiky darbuotap 53% rinktsi
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tobulinimosi kursus pagal specialyl28,5% - uZsienio kalpkursus ir 18,5% - seminarus, paskaitas (19

lentek).
19 lentet
Kvalifikacijos k élimo variantas Kauno miesto poliklinikose, %
Kuris profesinio tobulinimosi badas priimtiniausias?
Ussienio Kal Semi - i IS viso:
Tobulinimosi kursai pagal speciakyb stmo Ka by eminaral, paskais
ursai tos
53 28,5 18,5 100

Saltinis: sudaryta autés

Ivertinus darbuotaqj pareig; jtaka ju darbo uzmokeso dydziui, nustatyta, darbo uzmokis
dydis priklauso ne tik nuo uzimanpareig.. Administracijai nustatytas pastovus pareiginiggatimas,
terapinio profilio gydytojams ir slaugytojams mokasn kintamas atlyginimas, priklausomai nuo
prisirasSiusijy prie gydytojo gyventaqj skatiaus. Gydytojams konsultantams pagal mokamas [aiseig
atlyginimas bei pagal vidaus tvarkustatytas koeficientas uz suteiktas paslaugagyubaa darbuotqj
nepatenkinti gaunamu atlyginimu uz darfil6 lentet). Norint nustatyti motyvavimo priemés
aktualuma, Kauno miesto poliklinik darbuotay tarpe, reikia iSsiaiskintiyj pajamy ir nepatenking

poreikiy santyl (20 lentet).

20 lente¢
Motyvavimo priemoniy aktualumas, atsizvelgianti pajamas (vnt.)
i ) Pasirinkimas:
Pareigos Pajamos (It.) i i __ i
Darbo uzmokeaSo pakilimas Paaukstinimas pareigose

Iki 800 21 -

800-1300 80 -

Slaugytojai 1300-1800 78 -
1800-2300 7 2

virs 2300 - 2

Iki 800 - -

800-1300 17 -

Gydytojai 1300-1800 29 -
1800-2300 38 2

virs 2300 7 4

o 1300-1800 5 -
I\n/gltrzjlzvaUJant|s perso- 1800-2300 18 >
virs 2300 6 4
IS viso: 306 16

Saltinis: sudaryta autés

IS lentebs matyti, kad darbo uzmok&s palkelima rinktysi:
¢ slaugytoy tarpe 186 iS 190 (97,9 %) asmen
e gydytou tarpe 91 iS 97 (93,8 %) asnaen

¢ vadovaujatio personalo tarpe 29 iS 35 (82,8 %).
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Kaip skatinimo priemag) atlyginimo paklima Kauno miesto poliklinikose rinlgsi net 95 %

darbuotoy, 0 paaukstinimppareigose — 5 % (12 pav.).

Kauno miesto poliklinik y darbuotoj u, pasirinkusi y
atlyginimo pak élim g, iSraiSka %

Vadovaujantis |
personalas

Gydytojai |

Pareigos

Slaugytojai |

| | | |

75 80 85 90 95 100
Procentai (%)

Saltinis: sukurta autis

12 pav. Pajamy ir pareiginio atlyginimo pakélimo santykis

Pasitvirtino spjimas, kad dauguma Kauno miesto polikluiklarbuotoj rinktysi materialin
skatinim.

Kaip matyti iS 12 pav., kuo labiau djd darbuotaj pajamos, tuo labiau datjg darbuotaj,
besirenkatiy nematerialip skatinimy. Galimateigti, kad dauguma Kauno miesto polikiindarbuotaj
nepatenkinti darbo apmékmu. Labiausiai motyvuojaiiu veiksniu darbuotojaijvardijo darbo
pareiginio darbo uzmoké&s padidininy (75%), 9,3 % - premjir 15,7 % - priemok uz darbo stag

56% motey ir 23% vymn nurock, kad rera patenkinti darboa/gomis. Respondentai labiausiai
nepasittenkinira keliartiu veiksniu jvardijo vadovavimo stilj 10,6%. Prastose darbalygose dirba
5,8% . Darbo grafiku nepatenkinti — 33,3%, o darldalijimu -50,3%. Darbuotojai taip pat nuépklad
nepasitenkinira kelia ir bendravimas su kolegomis:

e 84,8 % yra patenkinti santykiais su bendradarbiais;
e 15,2 % nepatenkinti.
Galima teigti, kad darbuotojai tarpusavio santykiaira patenkinti, tdau organizacijos

renginiuose noriai dalyvauja mazdaug kas antrdsudéojas. (21 lenté).

21 lenteé
Santykiy tarp bendradarbiy ir noro dalyvauti organizacijos renginiuose rySyqvnt.)
Ar tenkina Jus santykiai su bendradarbiais: Ar noriai dalyvaujate organizacijos renginiuose:
Taip Ne Taip Ne
273 49 187 135

Saltinis: sudaryta autées
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IS 21 lentels matyti, kad dauguma darbuatojyra patenkinti tarpusavio santykiais
subendradarbiais, dau organizacijos renginiuose dalyvauja nenofiai. gali kiti susig su dideliu
darbo uzimtumu ar laisvalaikio praleidimo prierd®mepopuliarumu. T&u, kaip nustatyta, 91,3%
Kauno miesto poliklinig darbuotoy teigimu, kad éra organizuojama joki laisvalaikio praleidimo
priemoni;. Likusiyju teigimu - organizuojami tik Svém; mingjimai. Populiariausias - lankymasis
kultarinése priemosse, (62,3%), toliau — Své&m mingjimai (29,2%) ir galiausiai— iSvykos, kadangi
iSvykos hina tik tarp atskif darbuotoj grupeliy ir tai ne visose poliklinikose (8,5%) (13 pav.).

Populiariausios laisvalaikio praleidimo priemon és

Lankymasis kultdros |
renginiuose

Svengiy minéjimas |

I1Svykos I

0 10 20 30 40 50 60 70

Procentai (%)

Saltinis: sukurta augsr
13 pav. Populiariausios laisvalaikio praleidimo premonés Kauno miesto poliklinikose

Populiariausi yra Sve&iu minéjimai. Todkl negalima teigti, kad darbuotpjnenoras
dalyvauti organizacijos renginiuose yra grindziarpesmogos nepopuliarumu.

Apibendrinant galima teigti, kad Kauno miesto pbfikose organizacié aplinka yra
formali. Kauno miesto poliklinikose priimant spremais neatsizvelgiam@a amzZiaus grupes, 0
atsizvelgiamg darbuotojo pareigas, kompetendijei ekonominius faktorius.

Vertinant esamos zmogigjq iStekliy valdymo sistemos naudingamreikia nustatyti
ankstesniosios zmonigky iStekliy valdymo sistemos dkumus. Todl buvo atlikta interviu
apklausa. Nustatyta, kad organizacijoje &mks nebuvo Zmogidjfy iStekliy valdymo sistemos.
Pastaraisiais metais Kauno miesto poliklinikosedgta diegti tarptautiéd kokybés vadybos
sitema 1ISO 9000. Dvejose poliklinikose Si sistermaa junkcionuoja, kitos — ruoSia dokumentus
Sios sitemosidiegimui. Toal spresti apie naujos zmogigky iStekliy valdymo sistemos
naudingum dar rera pakankamai duomen

Apibendrinant galima teigti, kad Kauno miesto plotik y Zmogiskyju iStekliy valdyme taikomas
modelis turi tiek materialinio, tiek nematerialirskatinimo priemoni, atsizvelgiant tiekj organizacijos,

tiek darbuotaqj lukesius.
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Vadovaujantis L. W. Porter ir E. E. Lawler mnotyirag sistemos modeliu, bei 14 paveiksle
pateikiamas zmogisk iStekliy valdymo sistemos modelis. Darbas - tam tikras w#d); atliekamas
veiksmas, kurigtakoja darbuotojo kompetengijigidzius beijdétas pastangas. Ganamas rezultatas.
Rezultatas vertinamas pagal kriterijus: kokybirbaskiekybinius. Nuo i kriteriju priklauso atlyginimo
darbuotojui parinkimas. Teétbatina, pagal atlikus Zmogigju iStekliy valdymo tyrimus, atsizvelgii
darbuotoy iSreikSt nuomor, pagal tai parenkant jam priimtiniagismotyvavimo priemog Burten jos
turi didziausa jtaka darbuotay pasitenkinimui darbu, o nuo to priklauso ir danagumas bei kokyb

/ PASTANGOS l |
|
. . ' |
.:_ : : PASKOLOS NEMOKAMOS !
KOMPETENCIJA| | ISVYKOS :
.............. : = = |
I | PASTOVAUS . NEMOKAMAS
- | KINTAMAS PADEKOS
IGUDZIA : DU U TOBULINIMASIS
v | | DIDINIMAS
| Y~ X A |
: MATERIALINIS NEMATERIALINIS :
: SKATINIMAS SKATINIMAS :
I /7 |
| N I
ZU : MOTYVACIN E :
l SISTEMA |
|

KIEKYBE KOKYBE

Saltinis: sukurta autes

14 pav. Zmogishyjy iStekliy valdymui taikytinos sistemos modelis

Apibendrinant galima teigti, kad darbuatojdarbo naSumas bei kokybpriklauso nuo
organizacijoje taikomos zmogigks iStekliy valdymo sistemos, kurios egnturi sudaryti darbuotqj

lakesgius atitinkadtios motyvavimo priemais.

3.4. ZmogiSkyjy iStekliy valdymo asmens sveikatos prielfios sektoriuje veiklos audito

sistemos modelis

Daugelis didesni savo zmogiSiju iStekliy valdymo proces formalizavusi organizacij

naudoja vienok ar kitol§ verslo/veiklos modé@l Toks modelis paprastavardija visas galimas su
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organizacija susijusias rizikas, iS kudatrenkamos svarbiausios ir labiausiai reikSminglmsint susieti
Siuos modelius su Zmogigk iStekliy valdymu, reikty nustatyti koreliacia priklausomyly tarp
organizacijos veiklos finansipirezultat; ir zmogiskyjy iStekliy kiekybiniy paramety (darbuotoy
skatiaus, j1 kvalifikacinés struktiros ir t.t.)

Dauguma veiklogvertinimo modeli haudoja finansinius rodiklius (Walker, 1990): tmpetaikius
likvidus ir apyvartin kapitah, pelninguma arba investicij graza, kapitalo strukiros rodiklius,iskaitant
rinkos kapitalizacy ir isiskolinimus, taip pat turto rodiklius, kapitalisiudéjimus. Nors dauguma
modeliy haudoja metinius duomenis, kai kurig pritaikyti naudoti ketvirtinius ir netgi Bmesinius
organizacijos veiklos rodiklius.

Paprastai modeliuose naudojami zinomi organizacyesklos rodikliai ar koeficientai.
Dazniausiai rodikliai dauginami iS nustatyto finias mato. Rezultatai sumuojami, dazniausiai kadu
konstanta tam, kad aps&aioti viera bendy statistin fakta. Gautas skaius leidziajvertinti, ar verslo
subjektas turi veiklos problem Ivertinus rezultatus, galima atlikti atbwliirmodelio analig, t.y.
iSanalizuoti kiekviea modelio komponent kad ity iSsiaiSkinami potenciaji problenmy Saltiniai
(Walker, 1990). Taigii zmogiSkiju iStekliy jvertinimo modelius gali dti ziarima kaip i taisyting
organizacijos veiki identifikavimo priemoa.

Zavgraven‘o modelis

Tai modelis, kurio pagalba galima numatyti veikpyseblem; atsiradimo galimybes penkeriems
metamsj priek. Modelis remiasi faktini rodikliy analiZzmis. Turint reikiamus koeficientus, juos
perskafiuojamej tikimybinius rodiklius. Penkeyi mety analiz jgalinajvertinti, ar organizacijos veikla
laikui bégant turi tendencijblogati.

Modelio naudojimui reikalingi Sie finansiniai rodlg:

e vidutinis turtas / grynieji pardavimai;

e vidutiniai debitoriniaijsiskolinimai / vidutinis turtas;

e (grynieji pinigai + vertybiniai popieriai) / trumfzakis turtas + ilgalaikis turtas + nematerialus
turtas;

¢ (grynieji pinigai + vertybiniai popieriai) / esansiskolinimai;

e pajamos pries diskontuotas operacijas ir specighdss * ilgalaikiaisipareigojimai;

e ilgalaikiai jsiskolinimai;

e grynieji pardavimai (apyvartis leSos + apyvartinis kapitalas).

Visi minétieji santykiniai rodikliai yra padauginami iS5 100uomet gautieji rodikliai diga
koeficienty dydZiu nuo 1 met Tada pridedame rezultatus su konstanta ir iksiai$ie Zlugimo tikimyh.
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Zavgren’o modelis

22 lentet

Metai
1 2 3 4 5

Konstanta -0,23883 -2,6106 -1,5115 -5,9457 -6,8766
vidutinis turtas / grynieji pardavimai 0,00108 0185 0,06257 0,09157 0,08835
vidutiniai debitoriniaiisiskolinimai / 0,01583 | 002215 | 000829| 001667  0,00692
vidutinis turtas

(grynieji pinigai + vertybiniai popieriai) /

trumpalaikis turtas + ilgalaikis turtas + 0,1078 0,11231 0,4248 0,05917 0,15786
nematerialus turtas

(grynieji pinigai + vertybiniai popieriai) / | - 53474 -0,0269 -0,01549 -0,0041 0,00018
esamijsiskolinimai

pajamos pries diskontuotas operacijas ir

specialiugrasus * ilgalaikiai -0,00486 -0,0144 0,00519 0,00195 -0,02301
isipareigojimai

ilgalaikiai isiskolinimai 0,0435 0,04464 0,01822 0,041 0,04371
grynieji pardavimai (apyvartiss kesos + -0,0011 0,00063 0,00002 0,00363 0,00798
apyvartinis kapitalas)

Saltinis: Wallace, 2004
Zmijewski‘o modelis

Modelis naudoja tris finansinius rodiklius (zr. [2Btek.) (Wallace, 2004).

e turto guza = grynasis pelnas / visas turtas;

¢ finansinis svertas arba skolos koeficientasipareigojimai / visas turtas;
e likvidumas = trumpalaikis turtas / trumpalaikisipareigojimai.

Sio modelio pritaikomumas yra Siek tiek stigesnis dl metodologijos, haudojamos parametr
generacijai. Zmijewski‘'o modelis taikomas dviem g&niais: vig pirma, konstanta ir kiekvienas
santykinis rodiklis padauginamas i$ 1,8138, po dagthami iS finansinio mato. Yra du alternaisv
parametrai, kiekvienasg gali biti naudojamivertinimui — svoriniai matai atspingrairias zlungaéiy ir

nezlungatiy firmy proporcijas.

23 lentet
Zmijewski‘o modelis
Nesvorinis Pritaikius Svorinis Pritaikius
pirminis kriteriju pirminis kriteriju
grynasis pelnas / visas turtas -4,513 x1,8138 5,18 -3,599 x1,8138 -6,5279
isiskolinimai / visas turtas 5,679 x1,8138 10,3006 ,406 x1,8138 9,8054
trumpalaikis urtas /-~ 0,004 x1,8138|  0,0073 10,100 x1,8138  -0,1814
trumpalaikiaiisipareigojimai
Konstanta -4,336 x1,8134 -7,8646 -4,803 x1,8138 7187

Saltinis: Wallace, 2004
Finansin mag padauginus is atitinkamo kriterijaus, gautas terag agreguojamas pagal skai

kuris nurodomas kaip pritaikomas rezultatas. Tuoprghikomas rezultatas yra persi@aojamasi
tikimybe pagal formu:
Tikimybézugimo= 1/1+ (exp (-pritaikomas rezultatas)
Tikimybés rezultatas bus nuo O iki 1 ir bus interpretuomrkai tikétinumas. 50 % reikSén

reiSkia Zlugimo g¥sne.
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1/1+ (1 + exp—(-0,000085)) = tikimyh0,5
>= 0,5 — zlugimo tikimyb didek

Zlugimas

< 0,5 - Zlugimo tikimyb nedidet

Wilcox'o modelis

Lo&jo Zlugimo modelis buvo pritaikytas Zlugimo progagano galimykems. Teorijos idja yra
ta, kad lo§jas pradeda losti su pasirenkama pirggima ir laimi viea dolei, esant tikimybei p arba
praloSia vien doleij su tikimybe (1-p). LoSimasdiasi tol, kol logjas praloSia visus turimus pinigus.
Modelisjvertina didZiausi Zlugimo, laingjimo, praloSimo tikimylk, taip pat loSimo truk Finansiniu
poZziiriu, organizacija traktuojama kaip && su Zlugimo tikimybe, kai grynasis turtas tamygub nuliui
(Wallace, 2004). Lago zlugimo modelis iliustruojamas 24 lerdel

24 lente¢

Wilcox‘o modelis

Pinigai,iskaitant vertybinius popierius 1

Kiti aktyvai 0,7
llgalaikis turtas 0,5
Isiskolinimai,iskaitant spec. ISlaidas nenumatytiems atvejams -1

Pinigai (suma * reikSg)

Grynasis pelnas — dividendai 1
Periodinis ne piniginio turto padifimas -0,3
Periodinis ilgalaikio turto padiimas -0,5
Isigyti iStekliai 1
Pinigy cirkuliacija (suma * reikSi)

Grynasis pelnas 1
Kapitalo sunaudojimas-nuveéjimas -0,5
Kitas turto padidjimas -0,3
Dividendai 1

Pinigy cirkuliacijos alternatyva (suma * reik&jn
Saltinis: Wallace, 2004

Modelyje gali uti analizuojami 5-6 met duomenys. Apsk&uojama vidutig pinigu

cirkuliacijos reikSné ir variacija:
a = [ (vidutire pinigy cirkuliacijos reikdna)? + pinigy cirkuliacijos variacijos koeficienta$]

N = pinigai / a

X = vidutiné pinigu cirkuliacijos reikSm / a

Wilcox‘o lo&ejo zlugimo modelis tampriai sugg su X reikSme. Jei Si reikémra zemiau nulio,
vadinasi, organizacijai gresia zlugimas. Jei &aksnulio — veikla yra &minga. Ivertinus tikimylz,
galima iSvesti tokias formules:

Pr (Zlugimas) =1, jei X <0

Pr (Zlugimas), jei X > 0 = ( (1-X) / (1+X))
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Altman‘o modelis
Modeliui naudoti reikalingi septyni finansiniai n&tai (zr. 15 pav.) :
e apyvartinis kapitalas;
e nepaskirstytas pelnas;
e pajamos pries pakanas ir mokesus;
e rinkos vers;
e pardavimai;
e Visas turtas;

e isipareigojimai.

Parametras

(Apyvartinis kapitalas / visas turtas) X 1.2

(Nepaskirstytas pelnas / visas turtas) X 1.4
Suma (Pajamos pries pattanas ir mokasus / visas turtas) x 3.3

(Rrinkos vert / [sipareigojimai) X 0.6

(Pardavimai / visas turtas) X 1

Saltinis: Wallace, 2004
15 pav. Altman‘o modelis
Sio modelio esw — diskriminany analiz. Rezultatas yra Zzinomas kaipo Z-rezulatas ir yra
galutinis zingsnis rezultatuose. Z-rezujtééntet apima tris zonas, kurios leidzfeertinti, ar modelis
identifikuoja organizacij kaip saugiai veikiafia, ,laviruojartia” ar problematisk (Wallace, 2004):

Z-rezultatu lentelé

Z reiksne didesnis arba lygus 2.99 — veikla saugi

Z reikSne tarp 1.82 ir 2.98 — veikla “laviruojanti”

Z reikSnme yra Zemesiinei 1.81 — veikla problemin

Siy modeliy rezultatus pakoregavus sveikatos piies organizaqij veiklos rezultaf ir
zmogiSkyjuy iStekliy koreliacires priklausomybs koeficientais galima ty kiekybiSkai jvertinti
zmogiSkyju iStekly valdymo lyg tiek atskiroje asmens sveikatos piieds istaigoje tiek asmens
sveikatos priefiros sektoriuje visumoje. Tai gal bati tolimesniy empiriniy tyrimy Zmogiskyju iStekliy

valdymo asmens sveikatos prigbis sektoriuje uzdavinys.
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3.5. Vertinimo sistemos ir motyvacigs sistemos tobulinimas asmens sveikatos prig#s

sektoriuje
3.5.1. Vertinimo sistemos suitrimas

Remiantis pirmoje darbo dalyje pateiktais teormidarbuotaj veikos vertinimo aspektais ir
pasaulio organizagijpatirtimi, bei Kauno miesto poliklinikvadow, ir specialisy poziirio i darbuotoj
veiklos vertinimo tyrimus, slytina:

e formalizuoti vadow ir specialisy veiklos vertinim Kauno miesto poliklinikose apie tai
informuojant visus organizagigdarbuotojus;

e vertinimo diegina practti nuo vigy lygiu darbuotoy apmokymo tam, kad iSaiskinti darbuotojams
Sio proceso esgir svarky;

e pagal tyrimo rezultatus sudaryti darbo rezulfgertinimo form,

e met; pabaigoje pravesti pirgi pokallh su darbuotojais, kurisitby mokomojo pohdzio, o jo
rezultatai nefity siejami su atlyginimu;

e po pirmy pokalbi; aptarti darbuotaj elges bei vertinimo procese iSkilusias problemas.

e esant reikalui koreguoti ir tobulinti vertinimo joes.

e vadovaujantis duomenanalize pirmame darbuotojeiklos vertinimo etape, @ytina taikyti
darbuotoy vertinima pagal darbo rezultatus, remiantis pareiginiaisstatais, pagal kompetencijas, t.y.
dalykines savybes bei sudarant darbugtigipulinimosi plan, paremi kompetencij jvertinimu.

e remiantis motyvacini poreikiy tyrimu, Kauno miesto poliklinikose prétil taikyti motyvavimo

mode] pagal vyraujatius darbuotaj motyvus ir pasiekti maksimalrezultat;.

3.5.2. Motyvacirés sistemos teorinis modelis, kuris gély bati integruotas j bendrg Kauno
miesto poliklinik y valdymo sisterm

Organizacijose vis dar gaji nuomigrkad darbuotej motyvacija yra susijusi su klausimu: kbd
zmores daro g nors arba nedaro, 0 motyvacijos procesas apiraaati/viy veiksmy pasirinking tam,
kad ity pasiektas norimas rezultatas. Darbuptoptyvavimas yra sutingas procesas, nes vieniems
tam tikri motyvai gali lti aiSkiis, o kitiems pakankamai kékl be tocia didel vaidmen vaidina ir
subjektyvus poZiris i motyvuojama asmen

Atlikto tyrimo duomenimis, Kauno miesto poliklinik motyvavimo sistemai skiriamas
nepakankamaséthesys. Geriausiu atveju bandoma darbuotojus motyyavieniais motyvavimo
veiksmais. Organizacijos vadovai dur suvokti, kad skirtingiems darbuotojams yra akisakirtingi
motyvai ir, kad kaiiantis darbo glygoms pavaldinj motyvai taip pat keisis. Motyvacia veiklos
galimybiy hierarchija paéty vadovams motyvus nukreipti darbuaetojabui. Motyvacigs vadow
veiklos tikslas — laiku pastétir jvertinti darbuotaj motyw; kaita.
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Atlikto tyrimo duomenimis, nustdus Kauno miesto darbuotpprioritetinius motyvus, galima
taikyti motyvavimo sistem pagal darbuotqj saviraiskos motyvus beiaSsistena (modei) integruotii
bendy organizacijos valdymo sistem

Motyvavimo sistemos pagal saviraiSkos motyvus pdags — darbuotaj savirealizacijos
poreikiai (Zr. 16 pav.).

MOTYVAVIMO SISTEMA (MODELIS) PAGAL SAVIRAISKOS MOTY  VUS

DARBUOTOJAI ORGANIZACIJA
(Darbuotojai (Organizacijps ir
gauna is darbvgo'to;l
organizacijos) rysiai)

/l__hv

Veiklos lais\é < Griztamieji >Savarankiékumas ir atsakongyb
rySiai

Savalaikis atliktos uzduoties

[galiojimy delegavimas Griztamieji R
rySiai vertinimas

Pasitenkinimas darbu Griztamieji Specializuag uzdu@iy skyrimas

rySiai

o Griztamieji Profesini; gelejimy ir veiklos
Darbo turiningumas rySiai .
suderinamumas

Saltinis: sukurta autées
16 pav. Motyvavimo sistema (modelis) pagal savirdi®s motyvus

Darbuotojams, kurie nori save realizuoti, reikalimggikiai, atsakomybs ir pasididziavimo
jausmas darbe, asmergbaugimas. Si sistemos valdymo strategija makshjzeala atsakomyb ir
suteikiy didesk laisw dirbant. Darbuotojai Sioje sistemojetitlp motyvuojami naujomis ir
sudttingesremis uzduotimis, tokiomis, kurios pétd jiems pavairinti darky, jis tapty ne toks rutininis.
Atsirast; galimyke darbuotojams tapti specialistais — nag;luleleguojamos specializuotos ir speésin
uzduotys.

Motyvacirés sistemos (modelio) pagal saviraiSkos motyvusiwai& pagstas partneryss,
bendradarbiavimo santyktarp vadoy ir pavaldiniy susiformavimu. Taikanti $node], kekiasi vadow
statusas, sprendimpriemimo bei veiklos metodai. Tuomet pagrindiniu Kaumgesto polikliniky
vadow; uzdaviniu tampa efektyvus grupiveiklos koordinavimas, kai pati gréipsugeba spsti
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problemas ir priimti sprendimus, susijusius sudasbu. Si sistema reikalauja demokratisaldymo
metod; (dialogo, kompromiso, diskusij pasitikejimo, partneriSk santykiy).

Sio modelio pagrindu Kauno miesto poliklinikvadovai ieSkat keliy, kaip galima bty
panaudoti potencialias kiekvieno darbuotojo galiesyblaikant Smode], reikia nuolat rengti Zmogaus
galimybiy realizavimo programas, 0 pastarosios tamprobleny ir joms iSspegsti batiny jgadziy
analize (kvalifikacijos Kimas, karjeros galimys, savirealizacija). Sio modelio veikimas tuiitib
paremtas atlikto darbo vertinimo iriggamojo rysio sistema. Organizacijos vadovai t@pamirsti
darbuotojams nuolat suteiktijgtamji ryS apie j1 vykdomy darky, nes rezultat Zinojimasjprasmina
darky (stipri motyvacig jéga). Tuomet ir darbuotojai uztikrins igansji ry§ iS savo puss (darbu,
rezultatais, organizacijos tiksigyvendinimu).

Motyvaciré sistema (modelis) pagal saviraiSkos motyvis; mepamainomagankis, kuris
pactty numatyti partneti elges bei orientuotisj tokias darbuotej galimybiy strategijos kryptis,
kurios Sioje organizacijoje darbuoigproduktyvuna, ju efektyw darky paversi kapitalu. Remiantis
L.W. Porter ir E.E. Lawler motyvacis sistemos modeliu bgvertinus ankstesniuose skyriuose
atliktus pastefyimus, pateikiamas patobulintas zmogigk iStekliy valdymui taikytinas sistemos
modelis. Sukurtas modelis akcentuoja, kad darbastajtlikdamas dasbjdeda atitinkarp kiekj
pastang, kurios priklauso nuo jo gabumbei asmenini savybiy. Gautas rezultatas turiath
ivertintas pagal kiekybinius ir kokybinius kriter§ju atitinkamai pagal tai parenkant atlygigim
Zmogidkyjy iStekliy valdymo grandiss neatsiejama dalis skatinimas, kaip nastat atlikus
tyrimus, turi remtis organizacijoje atliktu darbapt nhuomors tyrimu. Naudojamos Zmogigki
iStekliy valdymo priemoés jtakoja darbuotej pasitenkinina savo darbu bei atliekamo darbo
kokybe.

Apibendrinant atliki tyrimy rezultatus, galima teigti, kad organizacija - nai tik strukirinis
vienetas, bet ir Zm@s bei procesai, vykstantys jos viduje. Zmogjgkistekliy valdymas arba
pakreipimas norima linkme yra lengvesnis tuomet, jiea yra motyvuoti. Tuo tarpu, svarbiausias
taikytinos Zmogisijy iStekliy valdymo sistemos privalumas - atitikimas organjape dirbartiy

darbuotoy poreikiams.
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ISVADOS

1. Lietuvos sveikatos politikos ¢fa buvo grindziama tiek nacionaliniais, tiek irptautiniais
duomenimis bei patirtimi. Mokslinis sveikatos pélits pagrindimas bei tarptautinis bendradarbiavimas
nors sveikatos reformos procesaséingas ir pilnas vingi, lémé, jog per Nepriklausoms laikotarp
keic¢iantis valdzioms iSliko sveikatos politikagyvendinimo nuoseklumas beistinumas. Tarptautin
Lietuvos sveikatos politikos ¢fos pripazinim rodo aktyvus Lietuvos ir jos atstpvitraukimasi
tarptautinius sveikatos politikos ¢ios procesus, netgi Lietuvai patikint prezidenfalgai Europos
sveikatos asamjbje primamas svarbiausias 21-jam amziui PSO danias — ,Sveikatil”.

2. ISnagrirgjus auton; veiklos vertinimo metodus ir motyvacijos teorijagstatyta, kad:

e Tiksly bei asmens darbo motywealizavimo suvokimas yra galingas motyvavimo dalas,
todel visy lygiu vadovai savo veikloje nemazaéndesio turi skirti pavaldai darbuotop siekiams
nustatyti.

e Siekiant efektyvaus darbuotomotyvavimo ldy ir priemoniy praktinio taikymo pasirinktose
organizacijose, vadovamsitma nustatyti pagrindinius motyvus, skatitiais darbuotaj veiklos
efektyvuna bei pasirinkti teising darbuotap veiklos vertinimo schem kuri uztikrinty kiekvieno
darbuotojo pasitenkiniandarbu ir duai tiek darbuotojui, tiek ir organizacijai maksinmaatiaud.

e Darbuotoy veiklos vertinimas - tai procesas, kurio metu argacijosejvertinamas darbuotgj
atliekamas darbasy j atitikimas uZimamoms pareigoms, sudaromas vystyrptanas. Paprastai
skiriamos dvi vertinimoasys: neformalus ir formalus vertinimas.

e Pagrindinis veiklos vertinimo tikslas - skatintiviagd vadow ir darbuotoj dialog, leisti
darbuotojams suprasti, ko i§ fikimasi ir kaip j darbas prisideda prie organizacijos tiksiumatyti
darbuotojo tobwimo sritis ir perspektyvas, sutelktémhes i tai, kas svarbu organizacijai. Efektyviai
naudojamas procesas gali padidinti darbuatoptyvacip ir ju veiklos rezultatus.

3. ISnagrirgjus darbo motyvacijlemiartius veiksnius, nustatyta, kad:

e Vertinant darbuotaj reikia atsizvelgti daugyle dalyku: ivertinti jgadzZius, asmenines savybes,
atsizvelgtii Zmogaus motyvaeij nuostatas, vertybes, prognozuoti Zzmogaus galimmglgti, numatyti,
kiek ir kokia kryptimi jo potencialas galiib ugdomas.

¢ Remiantis personalo valdymo teorijomis, darbuptegiklos vertinima jtakoja: organizacijos
vadovyles ir darbuotaj poziiris | § proces, vertinimo Kriterijy pasirinkimas, vertinimo daznumas bei
finansires galimyles, leidziartios teisingai atlyginti darbuotojui.

4. Pateikus silymus ZzmogisSkju iStekliy valdymo tobulinimui ir suformulavus bendtaikyting
mode]| pazynétina, kad:

e Motyvacires sistemos modelis turi tiek pinigines, tiek negimés motyvavimo priemones ir

paremtas ne tik organizacijos, bet ir darbuotojaiaa
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e Siekiant pastovaus modelio sistemos veiksmingumi® Aumatytas i dinamisku, t.y. kisti
priklausomai nuo aplinkyhi

5. Kauno miesto poliklinikose atlikto Zmogiglk iStekliy valdymo tyrimo metu nustatyta:

e Zmogiskyy istekly valdymas yra reglamentuotas personalo valdymatikusli bendruose
nuostatuose, kuriuose nustatyta, kad Si politikaguasidéti prie ilgalaikes ir trumpalaiks strategijos
tikslu igyvendinimo, tarnaujant geriausiam veiklos rezuitat

e Darbuotoy; planavimo, ugdymo, vystymo ir skatinimo procestganizuoja personalo valdymo
skyrius, kuris taip pat nustato bendsedarbuotaj atrankos, mokymo, vertinimo ir skatinimo kritegju

e Darbas organizuojamas demokratiniais principaishlatojai yra pavalgs savo tiesioginiams
vadovams, o pastarieji turi tiesiogiatsakomyb uz veiklos rezultatus.

¢ Organizacijose yra pakankamai aukstas turamogiskyjy iStekliy iSsilavinimo lygis. Daugum
darbuotoy sudaro moterys.

e Sprendinu priemimas yra svarbus aspektas organizacijai. Spremdpmignami jvairiuose
lygmenyse. Priimant sprendimus neatsizvelgiamamziaus grupes, o atsizvelgiamadarbuotojo
pareigas, kompetengipei ekonominius faktorius. Amzius ir socialipactis neturijtakos nulemiant
nuomorg teisingam podiriui { asmenis.

e Asmens sveikatos prigifds sektoriuje egzistuoja licencijavimo sistemajéltogydytojams,
slaugytojams bei auk&gusio lygio vadovams privalu nuolat kelti savo fpeire kvalifikacija.
Neprivalomam kvalifikacijos #imui aktyvumas yra vidutinis.

e Nustatyta, kad darbuotpj pajamos yra paskirstytos ne tik pagal uzimamaseiges.
Administracijai nustatytas pastovus pareiginisgatlynas, terapinio profilio gydytojams ir slaugyojs
mokamas kintamas atlyginimas, priklausomai nusirpsiusiju prie gydytojo gyventgj skatiaus.
Gydytojams konsultantams mokamas pareiginis aiflygia bei pagal vidaus tvarknustatytas
koeficientas uz suteiktas paslaugas.

e Dauguma darbuotgjnéra patenkinti gaunamu atlyginimu uz darb

e Vertinant darbuotgj pasitenkinimm esamomis darboalygomis, pazynitina, kad labiausiai
nepasitenkinirg keliartiu veiksniu galima iSskirsti darbo pasidaliim labiausiai erzinaptveiksn -
vadovavimo stili, 0 prastas darbalggas nurod labai mazas procentas darbugtoj

e Nors didzioji dalis darbuotg] yra patenkinti santykiais su kolegomis,cida jstaigos
organizuojamuose renginiuose daugumangnoriai dalyvauja. Nenoras yra sgsijsu daugeliu

priezasiu: tai nepopuliarios laisvalaikio organizavimo priams taikymas, didelis darbo uzimtumas.
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SUMINSKIENE, Edita. (2008) Influence of Human Resources Manage on the Business Strategies of Com-
pany. MBA Gradution Paper. Kaunas: Kaunas Facdltyumanities, Vilniaus University. 92 p.

SUMMARY

Studying human resources is important becauseattsl to an improved practice in the
management of what is often proposed as the orgi@amizs most important resource, its people. As
far as human resources become more and more impéataor of any company’s activity under the
circumstances of the changing business world, amgythe relation between the strategy of human
resources management and the strategy of the lsgsmanagement turns to the matter of great
relevance.

The analysis of human resources and motivatioorétie issues, it is anything to go by that
this field is enough investigated. However the grgaluctation stimulated to the comprehensive
analysis. There aren‘t any measurement of heafthaguaality and no particular giudelines on how to
improve human resourses management by developathhzare in Kaunas. In this Master Thesis
we analyzed ,The improvment of human resources gemant by development of health care in
Kaunas. All the other resources, like capital, ramaterials and information, are rated as
homogeneous and can be incorporated in the praxfepsoduct making by using the power of
human resources. As far as human resources became and more important factor of any
healthcare company’s activity under the circumstanaf the changing organization intrinsic causes
world. The improvment of human resources managemgrdevelopment of health care becomes
very important linking of human resources with t&gac goals and objectives in order to improve
business performance and develop organizationflreuhat foster innovation and flexibility.

It is even more important to know how the stratefyhuman resources management by
development of health care is designed. The conepsebe analysis is made in this Master Thesis.
In the final theoretic analysis the different majedlso different views, of the development and
implementation of the strategy of human resourcaeagement suggested by different authors are
laid down. It is evaluated in this paper workhetprocesses, which are in progress in Lithuanian
healthcare companies, match the propositions dedceountries, which began implementing the
strategy of human resources management into haadtic Kaunas.
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TYRIMO ANKETA
GERBIAMI RESPONDENTAI

1 PRIEDAS

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakultetegistrant Edita Suminskie atlieka tyrimy
tema ,ZmogiSkyjuy iStekliy valdymo tobulinimo galimyés, pktojant sveikatos prieitia Kauno mieste”.

Didziaja gyvenimo dal praleidziame darbe. Tédatlikdama zmogiSkjy iStekliy valdymo
tobulinimo galimybi tyrima, nor¢iau nustatyti ar organizacija tenkinasyg poreikius. Pragjau

ivertinti realp Jisy organizacijos tkle¢.

PraSyiau siZiningai atsakytii pateiktus klausimus, savo atsakyrpazynédami [XI.

Dékoju!

1.Nurodykite savo Iyt:
(] wvyras
[l moteris

2. Nurodykite amij:

O O N O
18-25 26-35 36-45  46-55
O N
56-65 66 ir daugiau

3. ISsilavinimas:
[] Spec.vidurinis
[J  AukStesnysis
(]  Aukstasis

4. Pareigos:
[J Vadovaujadios
(]  Gydytojo
L] Slaugytojo

5. Zisy darbo uzmokestis:

[ [ [
i 800 Lt.  800-1300 Lt. 1300-1800 Lt.

[ [
1800-2300 Lt. vir§ 2300 Lt.

6. Jisy darbo uzmokestis priklauso:

[] Mokamas kintamas atlyginimas pagal
prisirasiusiju gyventoj; skatiy

[] Mokamas kintamas atlyginimas pagal
suteikty paslaug kieki

[] Mokamas pastovus atlyginimas

7. Ar Jisy organizacijoje sprendimai
priimami, pasitarus su darbuotojais?

] Taip

[J Ne

[1 Ne su visais

8. Ar paiso padalinio vadovagsl nuomors
priimant sprendimus?

] Taip

[J Ne

9. Ar vertinate teisingpoziari i Jus?
[] labai svarbu
[] svarbu
[] nesvarbu

10. Kokios padkos formos tikiés IS vadovo?
[J Asmenirt Zodire padtka
] VieSa zodigé padtka
] RastiSka oficiali pagka

11. Ar Zisy organizacija skatina darbuotojus
kelti profesirg kvalifikacija?

] Taip

[J Ne

[] Kartais

12. Ar organizacija apinasi Jisy profesiniu
tobulinimusi?

] Taip

[J Ne

13. Ar norite tobulintis savo profesje
veikloje?

[ Taip

(] Ne
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14. Kuris kvalifikacijos klimo badas Jums
priimtiniausias?
(] Profesinio tobulinimosi kursai
L] Uzsienio kallyp kursai
(] Seminarai, paskaitos

15. Darbinei veiklaivertinti rinktumgtés:
(] Atlyginimo pakelimas
[J Paaukstinimas pareigose

16. Kuri darbo uzmokeso padidinimo Iada
rinktumetés?
[] Pareiginio atlyginimo padidinimas
(] Premija
(] Priemoka pagal darbo staz

17. Ar gaunate priadprie atlyginimo?
[] Ne
[ Karta per metus
[] Kelis kartus per metus

18. Ar Jus tenkina esamos darltygos?
[ Taip
[J Ne

19. Kas Jus neigiamai nuteikia organizacijoje?

L] Grafikas

(] Darbo padalijimas
L] Prastos darbabkygos
[] Kolegos

1 PRIEDO TESINYS

20. Ar Jus tenkina santykiai su
bendradarbiais?

] Taip

[J Ne
21. Ar norite dalyvauti organizacijos

renginiuose?
] Taip
] Ne

22. Kokios laisvalaikio praleidimo priemés
populiariausios organizacijoje?
[ Kelionés
[] Svergiy mingjimai
[ Kultaros renginiai
[J Néra organizuojama

23. Jums labiausiai patiksianti laisvalaikio
organizavimo priemai?
[] Kelionés
[] Svergiy mingjimai
[ Kultaros renginiai
] Nenoriu jokiy pramog
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2 PRIEDAS

INTERVIU KLAUSIMYNAS

Kokiomis priemogmis buvo paremta ankstesnioji zmogjgkiStekliy valdymo sistema?

Ar pasteljote ankstesniosios Zmogigk iStekliy valdymo sistemosikumy?

Ar pasteljote ankstesniosios Zmogifk iStekliy valdymo sistemos privalug?

Kaip Jis savo organizacijoje nustatote zmogjgkstekliy valdymo efektyvura?

Kokie veiksniaijtakoja disy organizacijos Zzmogisky iStekliy valdymo sistergf?

Kiek laiko taikoma Zmogidlu iStekliy valdymo sistemai$y organizacijoje?

Ar galétumeéte iSskirti Sios sistemos privalumus békiimus?

Ar pasikeitus Zzmogidky istekliy valdymo sistemai, padib darbuotoy darbo naSumas?




3 PRIEDAS

DEMOGRAFINE SITUACIJA LIETUVOQJE 1985-2006 m.
(Statistikos Departamento duomenimis)

Absoliutus
Demografiniai duomenys 1985 1990 1995 2000 2001 2002 2003 ‘ 2004 | 2005 2006 prieaugis

| 1995-2006

Vidutinis metinis nuolatiniy gyventojy

skaidius, ukst. 35445 36978 36291 34995 34813 34691 34542 34356 34143 33941 -235.0

i§jy:
miesto gyventojy 23200 25203 24461 23456 23302 23217 23073 22894 22751 22645 1816
% 655 68.2 674 67.0 66.9 66.9 66.8 66.6 66.6 66.7 07
kaimo gyventojy 12245 11775 11830 11539 11511 11474 11469 11462 11392 11296 -53.4
% 345 318 326 33.0 33.1 33.1 332 334 334 333 +0.7
Viduting tikétina gyvenimo trukmé:
- visy gyventojy 7154 7146 69.08 7219 7178 7191 7219 7206 7132 7112 +2.0
-y 66.79 6644 6327 6677 6595  66.21 6648 6636 6536  65.31 +2.0
- motery 7593 7621 7506 7745 7158 7758 7785 715 7142 T1.06 +2.0
Gimusiyjy skaicius 58454 56868 41195 34149 31546 30014 30598 30419 30541 31265 -9930
Mirusiujy skaicius 39169 39760 45306 38919 40399 41072 40990 41340 43779 44813 -493
i§ to skaiciaus
vaiky ki1 m 829 581 514 294 250 238 206 240 209 213 -301
Mirtingumas (1000-ui gyv.) 11.1 10.8 125 111 116 118 119 12.0 128 132 +0.7
Natralus gyventojy prieaugis (1000-ui 54 46 A1 13 25 32 30 392 39 40 ’ 29
gyv.)
Vaiky ki 1m.amziaus miringums 142 1025 1242 852 78 786 68 79 69 6.8 56

(1000-ui gyvy gimusiyjy)
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4 PRIEDAS

MEDICINOS SPECIALISTY PARENGIMAS LIETUVOS MOKYMO ISTAIGOSE 2000-2006 m.

(Statistikos departamento duomenimis)

r | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 |
Universitety skaicius 2 4 4 4 4 4 4
Baigé studijas (vientisgsias, bakalauro, 472 665 727 735 804 942 1014
specialigsias profesines ir
magistrantiros)

i8 jy:
medicinos 241 238 281 245 245 216 259
pediatrijos - 14 18 19 - - -
odontologijos 73 90 99 93 98 101 112
farmacijos 54 59 82 79 84 78 82
slaugos 31 51 44 61 51 61 62
reabilitacijos ir slaugos - - - - 81 182 97
visuomenés sveikatos 48 106 106 131 128 102 163
ergoterapijos 8 - 8 4 9 11 29
kineziterapijos 17 43 36 37 36 106 127
visuomenés sveikatos vadybos - 18 18 41 41 57 50
taikomosios fizinés veiklos - 45 35 25 31 28 33
Baigé rezidentirg 801 689 735 604 514 490 478

i$ jy:
medicinos 680 585 593 493 401 367 350
pediatrijos 35 15 19 7 5 3 12

_odontologijos 86 89 123 104 108 120 116
Kolegijy skaigius 6 6 6 6 6 6 6°
Baigé studijas 1029 950 774 1338 1338 1231 1284

i8 jy:
medicinos felCeriy 16 - - - - - -
medicinos laboratorings diagnostikos 74 70 30 27 - - -
odontologijos 62 58 56 28 43 59 43
danty technologijos 21 36 28 22 66 34 34
masazuotojy 15 11 19 - 36 - -
burnos higienos 54 70 47 39 40 17 27
slaugos 562 444 276 584 448 638 600
farmakotechnikos 21 34 44 155 87 22 110
higienos 21 28 28 21 - - -
dietologijos 21 - - 20 46 23 19
akuserijos 45 20 - - 53 58 -
ortopedijos ir protezavimo 11 10 15 12 23 - 19
ergoterapijos 20 58 45 163 120 42 68
kineziterapijos 86 111 110 214 251 192 153
bendruomenés sveikatos prieZitros - - 76 - - - -
Biomedicininés diagnostikos - - - 34 99 77 145
_kosmetologijos - - - 19 26 69 65

") Vilniaus Universitetas, Kauno Medicinos Universitetas, Klaipédos Universitetas, Kauno Kano Kultdiros

Akademija

%) Vilniaus kolegija, Kauno kolegija, Klaipédos kolegija, Siauliy kolegija, Panevezio kolegija, Utenos kolegija
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5 PRIEDAS

SVEIKATOS PRIEZIUROS ISTAIGOS LIETUVOJE 2006 m. pabaigoje
(SAM sistemoje, be kity zinyby ir privaciy istaigy)

Atskiros jstaigos

staigy tipas arba organizaciniai s jqjuridir_uiai
fstalon ti pagaliniai vienetai |
—

1.ASMENS SVEIKATOS PRIEZIOROS ISTAIGOS 325
1.1.Ligoninés 158 104
i$ to skaiciaus:
1.1.1.Bendrojo pobidzio ligoninés 67 64
i$ juy:
- miesty ligoninés 23 21
- rajony ir apskri¢iy ligoninés 44 43
1.1.2.Slaugos ligonines 58 15
1.1.3.Specializuotos ligoninés 29 22
i8 jy:
- infekciniy ligy ligonines 2 1
- tuberkuliozés ligoninés 9 6
- onkologijos ligoninés 2 1
- psichiatrinés ligoninés 11 9
- priklausomybeés ligy centrai 5 5
1.1.4.Reabilitacijos ligonines 4 3
1.2.Medicininés reabilitacijos jstaigos 12 11
i$ to skaiciaus:
- suaugusiyjy 8 7
- vaiky 4 4
1.3.Ambulatorinés jstaigos 444 191
i8 to skaiiaus:
1.3.1.Poliklinikos 90 21
1.3.2.Pirminés sveikatos priezidros centrai 90 90
1.3.3.Ambulatorijos 180 52
1.3.4.Seimos (bendrosios praktikos) gydytojy kabinetai 35 4
1.3.5.8pecializuotos poliklinikos 42 20
i3 to skaigiaus:
- infekciniy ligy 2 -
- tuberkuliozés 5 -
- odos ir veneros ligy 1 1
- onkologijos 2 -
- psichikos sveikatos ir psichoterapijos centrai 21 13
- priklausomybeés ligy centrai 5 -
- sporto medicinos centrai 5 5
- AIDS centras 1 1
1.3.6.0Odontologijos poliklinikos ir kabinetai 7 4
1.4.Medicinos punktai 757 -
1.5.Greitosios medicinos pagalbos skyriai/stotys 56 14
1.6.Neatidéliotinos ir planinés konsultacinés pagalbos skyriai 2 -
1.7 Kraujo donorystés jstaigos 7 1
1.8.Kudikiy namai o 5 5
2.VISUOMENES SVEIKATOS PRIEZIOROS ISTAIGOS 47 22
2.1.Specializuotos visuomenés sveikatos prieZidiros jstaigos 7 7
2.2.Visuomeneés sveikatos centrai ir filialai 36 11

2.3.Sveikatos mokymo centrai 4 4
_— 4 4



LIETUVOS SVEIKATOS PRIEZ’II_JROS ISTAIGU PERSONALAS
IR LOVY SKAICIUS 1965-2006 m.

6 PRIEDAS

(mety pabaigoje)
Specialistai su aukstuoju ar
- Gydytojai Odontologai aukéte.svnit?oju r;;dd;::(i)?ac?;fsiIav‘inimu‘(rlle stacln';)c;\\l;ri oo
IS viso i$ jy slaugytojai

abs. | 10000- | abs. [ 10000- | abs. 10000- | abs. ‘ 10000~ | abs. ' J_OOOU

sk. Ciy gyv. sk. Ciy gyv. sk. Ciy gyv. sk. Ciy gyv. sk. ¢iy gyv.
1965 5269 17.6 1154 3.9 19349 64.7 26565 88.9
1970 7263 22.9 1418 45 24692 78.0 32370 102.2
1975 9867 29.8 1461* 4.4 30557 92.2 36870 111.2
1980 11606 33.7 1924 5.6 37233 108.3 41185 119.8
1985 13352 37.2 2156 6.1 43366 120.6 45285 125.9
1990 15108  40.81 2019* 5.45* 47319 127.82 46175 124.73
1991 14561 39.29 2024* 5.46* 40748 109.94 46173 124.58
1992 14596  39.51 2026* 5.48* 40627 109.98 44569 120.66
1993 14648  39.90 1974 5.38 39896 108.67 43862 119.47
1994 14962  41.07 1875 5.15 40053 109.95 41267  113.28
1995 14719  40.71 1760 4.87 39741 109.93 40262 111.37
1996 14745  41.10 1727 4.81 39585 110.33 39182 109.20
1997 14743  41.39 2167 6.08 38484 108.03 36442  102.30
1998 14607  41.31 2274 6.43 37968 107.36 35615 100.71
1999 14543 4141 2341 6.67 38603 109.91 29450  83.85 34714 98.84
2000 14019  40.20 2461 7.06 36917 105.87 28017  80.35 34145 97.92
2001 14031 40.37 2490 7.16 36191 104.13 27787 79.95 32104 92.37
2002 13856  40.02 2309 6.67 34945 100.92 26918 77.74 31031 89.62
2003 13682 39.71 2372 6.88 34123 99.03 26229  76.12 29990 87.03
2004 13397  39.11 2272 6.63 33201 96.93 25620  74.80 28972 84.58
2005 13650  40.11 2453 7.21 32902 96.68 25364  74.53 27727 81.47
2006 13510  39.91 2249 6.64 32626 96.39 25169  74.36 27114 80.10

*) SAM sistemoje

**) Slaugos specialistai, fizinés medicinos ir reabilitacijos, burnos prie

dietistai bei kiti specialistai su aukstesniuoju medicinos i$silavinimu

Zitros, laboratorinés diagnostikos specialistai,
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7 PRIEDAS

PRIVACIOS SVEIKATOS PRIEZIUROS ISTAIGOS IR JU DARBUOTOQJAI 1999-2006 m.

Privacios sveikatos priezitros jstaigos

]

| 1999* [ 2000* | 2001* | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
|staigy skaicius - 969 | 1234 | 1416 | 1284 | 1329 | 1283 | 1521 = 1497 |
5 ju: T
ligoninés 6 6 10 10 12 14
medicininés ‘
reabilitacijos jstaigos 8 10 8 15 \ 7715,4
pirminés sveikatos i
priezidros fstaigos | | . 106138 | 149 | 163 | 170 |
gydytojy specialisty
kabinetai ir poliklinikos L o 316 310 | 304 357 L3417
imoniy medicinos punktai L 9 11 24 15 21 17
medicinos specialisty |
(ne gydytojy) kabinetai | 15 ’ 9 9 8 #rjrofﬁ
hemodializés jstaigos - o N -1 9 ' 14
greitosios medicinos i
pagalbos jstaigos 2 3 2 3 4ﬁ
odontologinés jstaigos 672 862 952 816 825 | 765 928 911
'$ ju danty techniky 87 | 92 | 91 | 77 | 12 102
jmonés |
Atsiskaiciusiy privaciy sveikatos priezitros 1
| jstaigy dalis, proc. L I T LW71'8 682 | 718 | 685 1.0 me'i
Privadiy sveikatos priezidros jstaigy darbuotojai ]
Gydytojy skaiius 755 | 1007 | 1500 | 1659 | 2100 | 2322 | 2832 \ 2982
i§ jy dirba privagioje jstaigoje ‘
| pagrindiniame darbe 267 280 484 592 | 786 | 829 998 10$L
Odontology skaicius - 1021 | 1293 | 1418 | 1218 | 1355 | 1335 | 1606 | 1664
i jy dirba privadioje jstaigoje
pagrindiniame darbe 803 1009 | 1095 947 | 1044 | 1037 | 1249 1070
Kity specialisty su aukstuoju nemedicininiu
iSsilavinimu, dirbanciy gydomajj ir 18 49 73 79 150 | 166 274 259
diagnostinj darbg, skaidius |
i§ jy dirba privagioje jstaigoje 11 25 31 43 101 | 111 74 ' 189
pagrindiniame darbe
Specialisty su aukstuoju ar aukstesniuoju ]
medicinos isilavinimu (ne gydytojy) 1093 | 1339 | 1714 | 1811 | 2282 | 2286 | 2930 | 3260
skaiCius
i$ jy dirba privadioje jstaigoje
pagrindiniame darbe 866 | 1066 | 1358 | 1442 | 1782 | 1807 | 1376 | 2486
Kity darbuotojy skaiéius 1278 | 963 | 1201 | 1328 | 1872 | 1621 | 2598 | 3008
tlé viso darbuotojy 4165 | 4651 | 5906 | 6095 | 7759 | 7730 | 10240 | 11170

*) — Statistikos Departamento duomenimis

Pastaba. Sioje lentel¢je pateikiami duomenys apie privacias sveikatos prieZiiros jstaigas, pristatiusias metines
statistines ataskaitas. Valstybinés akreditavimo sveikatos priezidros veiklai tarnybos prie SAM duomenimis 2006
m. Lietuvoje buvo 2258 privacios sveikatos prieZitros jstaigos, i§ jy metines ataskaitas pateiké 1497, dar 27
istaigos pranesé, kad 2006 m. nevykde veiklos. Atsiskaigiusios jstaigos sudaré 67,5 proc. visy privadiy sveikatos

priezilros jstaigy.
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8 PRIEDAS
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10 PRIEDAS

PRIVACIAI DIRBANTYS MEDICINOS PERSONALAS 2005-2006 m; pakiljc,)je

} | Gydytojai | Odontologai |Specialistai su aukstuoju
! | | lar aukStesniuoju med.issil. |
| Vietoves ! |
| pavadinimas | 1§ viso | 1% ju dirba | i3 viso | 18 ju dirba | i$ viso i3 ju dirba
| | | privaciai | |  privaciai | I privadiai |
! | |pagrind.darbe| Ipagrind.darbe| Ipagrind.darbe|
| ! | | I
| I 2005 | 2006 | 2005 | 2006 | 2005 | 2006 | 2005 | 2006 | 2005 | 2006 | 2005 | 2006 |
I3 viso Lietuvoie 2832 2982 998 1087 1606 1664 1249 1070 2930 3260 2384 2486
I8 viso miestuose 2081 2175 665 731 1148 1210 884 771 2109 2374 1677 1773
I$ viso rajonuose 768 808 345 356 441 441 353 290 792 854 685 686
Vilniaus apsk. 884 876 190 233 491 534 397 333 839 1015 601 686
Vilnius 837 835 173 214 456 500 366 311 794 963 567 643
Sal&ininky r. - - - - 2 1 2 1 2 2 2 2
Sirvinty r. 4 6 3 2 3 3 3 3 3 5 3 5
Svené&ioniy r. 4 3 1 1 4 2 3 2 3 3 2 2
Traku r. 7 3 4 1 4 2 4 1 4 1 2 0
Ukmergeés r. 26 21 7 12 14 15 13 9 23 22 17 17
Vilniaus r. 6 8 2 3 3 7 2 2 8 17 7 16
Elektrénuy sav. - - - - 5 4 4 4 2 2 1 1
Kauno apsk. 765 809 296 327 504 536 397 344 703 766 577 597
Kaunas 592 641 207 234 408 434 314 278 505 568 394 426
Birstonas 23 13 16 12 2 1 2 1 41 44 41 38
Jonavos r. 38 36 27 20 21 23 17 16 45 41 41 38
Kaisiadoriy r. 4 4 2 4 8 6 7 4 9 6 7 6
Kauno r. 54 53 23 29 25 29 23 21 42 43 36 38
Kédainiu r. 19 24 4 6 14 19 12 10 19 18 19 13
Prieny r. 19 19 10 12 14 14 11 8 23 26 22 21
Raseiniy r. 16 19 7 10 12 10 11 6 19 20 17 17
Klaipédos apsk. 364 387 131 149 135 132 102 94 356 394 315 336
Klaipéda 238 247 86 78 88 83 64 53 199 198 170 158
Palanga 46 45 18 29 10 7 8 6 59 68 56 65
Neringa - 1 - 1 - - ~ - - - - 0
Klaipédos r. 9 6 5 4 11 11 8 7 25 27 25 23
Kretingos r. 38 49 10 15 11 11 10 11 26 28 22 24
Skuodo r. - - - - ~ - - - - - - 0
Silutes r. 33 39 12 22 15 20 12 17 47 74 42 66
$iauliy apsk. 143 155 46 54 105 99 75 62 176 174 137 127
Siauliai 118 127 40 41 77 70 54 42 140 142 110 100
Akmenés r. 2 2 1 1 2 3 2 1 5 4 4 3
Joniskio r. 9 15 3 9 4 4 2 2 4 11 4 9
Kelmés r. 12 9 1 3 5 7 3 6 14 9 10 9
Pakruojo r. 1 1 1 - 3 2 1 1 4 2 1 1
Radviliskio r. 1 1 - - 8 8 8 6 1 - 1 0
Siauliy r. - - - - 6 5 5 4 8 6 7 5
Panevézio apsk. 151 153 75 61 88 82 59 55 185 177 167 135
PanevézZys 122 125 65 52 60 66 39 44 132 134 123 107
Biriy r. 18 14 6 6 7 6 1 2 15 16 10 11
Kupiskio r. - - - - 3 2 3 2 4 2 4 2
Panevézio r. 2 2 - - 3 3 3 3 1 4 1 2
Pasvalio r. 2 2 1 - 3 2 2 1 7 4 5 2
Rokiskio r. 7 10 3 3 12 3 11 3 26 17 24 11
Alytaus apsk. 122 155 62 71 49 55 36 38 239 261 211 232
Alytus 20 42 2 8 28 31 19 21 24 30 15 19
Druskininkai 81 95 56 59 9 9 9 9 200 209 186 200
Alytaus r. 2 2 - 1 - N - - 2 2 1 1
Lazdiju r. 13 11 4 2 10 11 7 6 7 8 6 4
Varénos r. 6 5 - 1 2 4 1 2 6 12 3 8
Marijampolés ap 136 158 56 63 78 71 61 41 137 124 107 87
Marijampolés r. 94 115 39 42 50 43 38 23 87 76 67 48
Sakiy r. 12 11 6 6 11 11 10 9 14 14 12 11
Vilkavigkio r. 18 21 7 8 9 10 8 5 17 17 14 14
Kalvarijos sav. 2 2 1 1 2 2 2 2 4 3 2 2
Kazly Rudos sav. 10 9 3 6 6 5 3 2 15 14 12 12
Tauragés apsk. 60 70 34 27 45 40 38 27 68 94 57 57
Jurbarko r. 9 14 4 7 10 10 8 7 13 17 9 10
Silaleés r. 7 8 3 5 10 6 8 4 8 27 8 21
Tauragés r. 41 45 25 13 24 24 21 16 45 47 38 23
Pagegiy sav. 3 3 2 2 1 - 1 - 2 3 2 3
Telsiy apsk. 186 196 95 92 64 67 52 46 193 210 183 192
MaZeikiy r. 58 77 17 24 15 20 10 13 45 63 39 52
Plungés r. 81 81 41 40 28 30 24 20 96 93 93 89
TelSiy r. 42 34 33 25 18 15 16 12 46 44 46 42
Rietavo sav. 5 4 4 3 3 2 2 1 6 10 5 9
Utenos apsk. 21 23 13 10 47 48 32 30 34 45 29 37
Anyk3&iy r. 2 2 1 1 5 3 4 2 1 1 1 1
Ignalinos r. 4 3 2 2 4 5 4 5 2 1 1 0
Moléty r. - - - - 5 7 2 5 2 4 1 3
Utenos r. 9 12 6 2 20 21 12 11 11 16 9 12
Zarasy r. 2 2 2 2 3 3 1 1 3 4 2 4
Visaginas 4 4 2 3 10 9 9 6 18 1a Te o
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GYDYTOJU SKAICIUS PAGAL SPECIALYBES 1998-2006 m. pabaigoje

11 PRIEDAS

Specialybés Fiziniai asmenys 10000-Ciy gyventojy

pavadinimas | 1998 [ 1999 [ 2000 | 2001 [ 2002 [ 2003 2004 | 2005 | 2006 | 1998 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 2005 = 2006
Kvisolietwoje 14622 14578 14034 14031 13856 13682 13397 13650 13510 4135 4151 4025 4037 4002 3971 3941 4011 3991
i$jy:
Semos berdf) gy gy gy sy 50 B0 s 0 M 076 A4 1 288 3R 4% 4% 508 529
gydytojo praktika
Vidaus ligos 4303 4188 3892 744 3431 361 3234 3125 3150 1247 1192 1116 1077 991 1004 944 918 93¢
Vaikyligos 1780 1767 1740 1636 1516 1448 1341 1316 1270 2182 213" 23.42" 2242' 2157 19470 1797 1831° 18267
Dietologija %% 8 B 2B 24 18 20 19 007 007 008 007 007 007 005 006 006
Chirurgija 861 8% 816 826 805 85 846 830 864 243 238 234 238 232 248 247 244 255
Ortopedia 1 272 283 305 289 M3 32 4 30 074 077 081 088 08 091 094 095 097
traumatologija
Valky chirurgija 60 72 67 66 71 65 64 80 63 075 080" 090" 0% 101" 086 086 1117 091
Anesteziologija 56 53 551 562 561 573 589 609 600 169 151 158 162 162 166 172 179 1T
’g‘l';ﬁ‘;rl'ézua 8 846 8% 810 T2 795 7I8 7T 800 240 241 239 233 229 231 227 228 23
Oftaimologia M5 M8 31 355 35 373 351 353 340 098 099 104 102 103 102 102 104 100
Oforinolaringologija 208 302 207 300 289 299 292 288 291 084 08 085 08 083 087 085 08 08
Psichiatrja 59 540 5% 55 5% 604 592 604 594 147 154 154 159 161 175 173 A7 175
Genetika 75 5 8 M4 6 4 5 10 002 001 001 002 004 002 001 001 003
Teisés medicina 5% 50 78 65 5% 68 64 57 02 015 014 022 019 016 02 019 017
f;;';iﬁtg’c‘a‘;""”a T 33 35t 381 394 390 441 398 398 401 091 100 109 143 143 128 116 147 148
Patalogila 8 70 6 4 73 67 62 64 66 023 02 018 021 02 019 018 019 019
;ae%?gf;‘;””e 133 146 131 118 114 104 95 93 88 038 042 038 034 033 030 028 027 02
Radiologija 508 459 465 451 451 461 42 464 480 144 131 133 130 130 13 135 136 142
erZﬁ'ﬁclg"sgyde" 1530 1468 1250 1334 1480 1324 1223 1444 1252 433 418 361 384 430 384 357 44 370
Epidemiologia M3 112 105 M5 107 12 113 140 99 033 032 030 033 031 03 033 041 029
Higiena 27 18 182 1% 181 193 220 190 202 064 052 046 044 046 056 064 056 080
Kif 1457 1499 1314 1228 1152 596 657 732 742 412 427 377 353 333 173 1@ 215 219

") 10000-iy 0-14 m. vaiky (1997-1999 m. duomenys neperskaiiuoti pagal 2001 m. gyventojy suraymo duomenis)

%) 10000-iy 0-17 m. vaiky
Pastaba. Vyriausieji gydytojai ir jy pavaduotojai-gydytojai, dirbantys klinikinj darba, priskiriami prie atitinkamy specialybiy gydytojy
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12 PRIEDAS
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SPECIALISTYJ AUKSTUOJU AR AUKSTESNIUOJU MEDICINOS ISSILAVINIMUNE GYDYTOJJ) SKAICIUS
2005-2006 m. Pabaigoje
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13 PRIEDAS

-2006 m. Pabaigoje
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