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SANTRAUKA

Visuomenés sveikatos vadyba

ASMENS SVEIKATOS PRIEZIUROS ISTAIGOS PADALINIU VADOVU
ZMOGISKUJU VALDYMO SUGEBEJIMU VERTINIMAS
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Moksliné darbo vadové dr. Danuté Ducinskiené
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Vadybos mokslas Zzmogiskuosius valdymo sugebéjimus akcentuoja kaip esminius
vadovo darbe.

Darbo tikslas. [vertinti asmens sveikatos prieziliros jistaigos padaliniy vadovy
zmogiSkuosius valdymo sugebéjimus..

UZdaviniai:

o Ivertinti zmogiskuosius vadovy valdymo sugebéjimus ir jy svarba.

o Palyginti skirtingas pareigas uzimanciy vadovy zmogiSkuosius valdymo
sugeb¢jimus.

Tyrimo metodika. Tyrimo metodas — anonimin¢ anketin¢ apklausa, kurioje dalyvavo
147 sveikatos priezitiros istaigoje dirbantys klinikuy, skyriy vadovai bei administratoriai ir
skyriaus vyresniosios slaugytojos kurie buvo apklausti susirinkimy metu. Tyrimui buvo
naudojama 35 klausimy anoniminé anketa. Statistiné duomeny analizé buvo atlikta naudojant
SPSS 10 programos paketa.

Rezultatai. Beveik pusé (43,5 proc.) sveikatos prieziiiros istaigos vadovy svarbiausiu
valdymo sugebé¢jimu savo darbe nurod¢ zmogiskuosius sugebéjimus. Dauguma vadovy (65,5
proc.) kalba su savo darbuotojais apie ju pomégius, mano, kad yra mandagiis (91,8 proc.) ir
malonts (75,5 proc.) savo darbuotojams. Dauguma apklaustyju (85,0 proc.) teigeé, kad gerai
pazista kiekviena savo darbuotoja. Vadovams svarbiausi stratego (59,2 proc.), lyderio(61,2
proc.), susidorojancio su nesklandumais (57,8 proc.) vaidmenys.

Dazniausiai | kiekviena skunda reaguoja vyr. slaugytojos — slaugos administratorés
(88,6proc.), o reCiausiai tai daro skyriy ir kliniky vadovai (50,0 proc.). Stratego vaidmeni
daugiausia pasirinko kliniky vadovai (79,8 proc.), o lyderio vaidmeni skyriaus vadovai (50,0
proc.). Vyr. slaugytojos — slaugos administratorés teigé, kad ju darbe svarbiausias
bendraujanciojo vaidmuo (59,9 proc.). Kaip pagrindini informacijos apie iSoring aplinka
Saltini vadovai nurodé spauda (22,6 proc.) ir kita (40,4 proc.).

Dauguma vyr. slaugytoju — slaugos administratoriy (60,7 proc.) nurodé, jog ju
manymu, vadovu tampama, dauguma kliniky vadovy (64,8 proc.) mané, jog ir gimstama, ir
tampama.

ISvados. Beveik pus¢ sveikatos prieziliros istaigos vadovy svarbiausiu valdymo
sugebéjimu savo darbe nurodé zmogiskuosius sugebéjimus. Savo kasdieniniame darbe
vadovai renkasi vaidmenis, kuriems reikalingos Zmogiskosios savybés. Dauguma vyr.
slaugytojy — slaugos administratoriy ir tik '/s klinikos vadovy teigé, jog svarbiausi ju veikloje
yra zmogiskieji sugebé¢jimai. Buvo nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp ivairias
pareigas uzimanciy vadovy zmogiskyju valdymo sugeb¢jimy: dazniausiai i kiekviena skunda
reaguoja vyr. slaugytojos — slaugos administratorés, o reciausiai tai daro skyriy ir kliniky
vadovai.

RaktaZodziai: zmogiskieji, sugeb¢jimai, vadovai, vaidmenys.



SUMMARY
Management of Public Health

ASSESSMENT OF MANAGERIAL HUMAN SKILLS OF MANAGERS IN HEALTH
CARE INSTITUTION

Renata Rancyté
Supervisor Danuté Ducinskiené, Department of Social Medicine.
Faculty of Public Health, Kaunas University of Medicine. - Kaunas, 2005.-P.62

Management emphasizes managerial human skills as essential leadership skills.

Aim of study. To assess human skills of the managers in health care institutions.

Objectives.
o Assess human skills of health care managers in institution and importance of it.
o Compare managerial human skills among different types of managers

Methods. 35 questions anonymous questionnaire have been used. All managers in
organization have been surveyed. Statistic data analysis has been made, using SPSS 10
program.

Results. Almost half of health care managers (43,5 proc.) indicated that main leading
skills are human skills. Majority of managers (65,5 proc.) point that they are talking with
employees about enjoyments. Managers are think that they are polite (91,8 proc.), and
pleasant (75,5 proc.). Most of the managers (85,0 proc.) explain that they know every
employee in their department. Strategist (59,2 proc.), leader (61,2 proc.), disturbance handler
(57,8 proc.) roles are main for the managers. Majority of nurses - nurse administrators (88,6
proc.) reacted to every complaint it was very rare among clinic managers (50,0 proc.). The
role of the strategist mostly picked up clinic managers (79,8 proc.), leader role picked up
department managers (50,0 proc.), and nurses - nurse administrators assert that in their work
communicator role is main (59,9 proc.).

As main source of the exterior environment managers specify press (22,6 proc.), and
other (40,4 proc.).

Majority of the nurses - nurse administrators (60,7 proc.) assert that in their opinion
leaders can become, most of the clinic managers (64,8 proc.) emphasized that man can born
and became a manager.

Conclusion. Almost half of health care managers in health care institutions indicated
that main leading skills in their work are human skills. Majority of managers pointed that they
are talking with employees about enjoyments; they think that they are polite, and pleasant.
Most managers explained that they know every worker in their department. Strategists,
leaders and disturbance handler roles are very important for the managers. . Majority of
nurses - nurse administrators reacted to every complaint it was very rare among clinic
managers.

Majority of the nurses - nurse administrators assert that in their opinion leaders can
become, most of the clinic managers emphasized that man can born and became a manager.

Key words: human, skills, managers, roles.
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1. [IVADAS

Sveikatos apsaugos sistemos organizaciju valdymas — labai sudétinga veikla. Ji yra
grieztai apribota ivairiy istatymy bei poistatyminiy akty. Stebimas ir svarstomas kiekvienas
organizacijos vadovo sprendimas ir jo pasekmes. Be to, tokiomis salygomis vadovas turi ne
tik spresti ypatingai sudétingas sveikatos priezitiros sistemos problemas, bet ir suderinti bei
patenkinti jvairiy politiniy ir socialiniy grupiy tikslus bei interesus, kurie daznai btina sunkiai
suderinami. Todé¢l sveikatos apsaugos sistemos istaigos vadovai turi buti ne tik valdymo
specialistai, iSmanantys ekonomika, finansus, marketinga, strategini planavima ir personalo
valdyma, bet ir sveikatos politikai.

D¢l nuolat kintanCios aplinkos visuomené sparciai vystosi, todél ir Siuolaikiné
sveikatos apsaugos sistema bei jai priklausancios asmens sveikatos prieziliros istaigos turi
sugebéti prisitaikyti prie besikeiCianciy salygy bei tobuléti. Jos turi veikti kiek imanoma
savarankiskai, tafiau nepazeisdamos istatymu ir poistatyminiy akty. Jos turi siekti
maksimalaus darbo naSumo, didinant darbo intensyvuma, diegiant naujas technologijas,
keliant personalo ir ypa¢ vadovy kvalifikacija ir kompetencija. Kaip teigia V. JanuSonis, tiktai
penktadaliu atveju dél klaidy, defekty, nukrypimy nuo normos kalti biina eiliniai darbuotojai,
0 4/5 atvejuy — vadovai (1).

Tiek mazos, tiek didelés istaigos sékmé priklauso nuo vadovo profesinés
kompetencijos, jo ZmogiSkyju savybiy, bei sugeb&jimo spresti kasdieninius uzdavinius,
numatyti ir pasirengti biisimiems pokyc¢iams. Puikios id¢jos, technologijos, kapitalas daznai
tampa galimybe, jei visa tai yra profesionalaus vadovo rankose. Visa tai labai pakeité
sveikatos prieziiiros jstaigu vadovy pozitri 1 vadybos moksla ir praktika.

Norint uztikrinti sklandzia Lietuvos sveikatos sistemos reformos eiga, biitina aiskiai
numatyti ir apibreézti sveikatos vadybininky vaidmeni sveikatos sistemoje bei atsiskaitomybés
lygius ir kompetencijos vertinimo kriterijus. Artimiausiu metu turi biiti sukurta sveikatos
vadybininko veiklos strukttira, apibrézta kvalifikacijos igijimo bei nuolatinio tobulinimosi
eiga (2).

Asmens sveikatos priezitiros istaigy valdymo politikos igyvendinimas ir tobulinimas

turi buiti nenutriikstamas, o jose kuriami vadovavimo modeliai — lanksttis, ekonomiski ir



greitai pritaikomi prie kintan€iy visuomenés poreikiy, nes nuo to priklauso Lietuvos
gyventoju sveikata ir gerove.

Nacionalin¢ sveikatos sistema turi suteikti sveikatos vadybininkams pakankama
autonomija sprendziant regionines bei vietines sveikatos ir jos prieZiliros problemas, aktyviau
itraukti vadybininkus { sprendimuy priémima. Igyvendinant sveikatos sistemos reformos
tikslus, sveikatos vadyba turi tapti prioritetiniu sveikatos sistemos funkcionavimo elementu.
Sveikatos vadybininkai turéty veikti kaip mediatoriai tarp sveikatos politiky ir sveikatos
profesionaly (2).

Pastaraisiais metais ypac svarbios tapo sveikatos vadybos zinios. Sveikatos vadyba —
nauja mokslo ir praktikos sritis, d¢l kurios apibrézimo ir veiklos sfery placiai diskutuojama.
Kol kas néra tiksliai apibrézty ir sveikatos priezitros vadybininko kompetencijos riby.
Sveikatos vadyba, kartu ir vadybininko kompetencija turéty apimti Zymiai platesnes sferas
negu istaigy administravimas (2).

Siuolaikiniame visuomenés sveikatos moksle sveikatos vadyba, suprantama, kaip visy
iStekliy, kurie gali biiti naudojami Zmoniy sveikatai gerinti, valdymas, padedantis efektyviai
spresti visuomenés sveikatos problemas (3).

Vadovams biidinga tam tikra sugebéjimu arba valdymo igiidziy sistema. Galima
18skirti tris juy grupes: techniniai, zmogiskieji, konceptualieji sugebéjimai (4).

Zmogiskieji sugebéjimai nusakomi mokéjimu dirbti su Zmonémis bei organizuoti grupini ju
darba. Vadybos mokslas juos akcentuoja kaip esminius vadovavimo sugebéjimus.

Reformos laikotarpiu asmens sveikatos prieziliros istaigy zmogiskiesiems vadovy
valdymo jgtidziams nustatyti nebuvo taikomi saves vertinimo metodai, todél Sio tyrimo metu
buvo siekiama ivertinti asmens sveikatos prieziliros istaigos padaliniy vadovy Zmogiskasias

valdymo savybes.



2. TIKSLAS IR UZDAVINIAI

Tikslas: [Ivertinti asmens sveikatos prieziliros istaigos padaliniy vadovy

zmogiSkuosius valdymo igtidzius.

UZdaviniai:
e [vertinti zmogiSkuosius vadovy sugeb¢jimus ir jy svarba.
e Palyginti skirtingas pareigas uziman¢iy vadovy Zzmogiskuosius valdymo

sugebéjimus.



3. LITERATUROS APZVALGA

3.1 Vadovy hierarchija ir darbo turinys

Organizacijos valdymo struktiiroje centring ir svarbiausig vieta uZima jos vadovai,
kurie vadovauja organizacijos personalui ir yra atsakingi uZz jos iStekliy panaudojima. H.
Minzbergas vadova apibiidina kaip asmeni, atsakinga uz organizacija arba kuri nors jos
padalini (5).

Vadovas — tai zmogus, kuris atsako uz darby apimti, didesng nei jis pats gali atlikti, ir
kuriam pavaldiis kiti darbuotojai, padedantys pasiekti numatyty rezultaty. Vadovas turi
moketi prisitaikyti prie jvairiy aplinkos reikalavimy ir padéti organizacijai prisitaikyti prie
besikei¢ianciy jos aplinkos salygu, be to jis atsakingas uz organizacijos teikiamuy paslaugy ar
prekiy kokybeg ir kiekybe (6).

Kaip ir bet kurios organizacijos, taip ir sveikatos prieziliros istaigos vadovas
atsakingas uz tai, kad organizacijos veikla vykty sklandziai. Jis planuoja, valdo, koordinuoja

Vadovavimas gali biiti apibidinamas kaip igiidziy naudojimas norint itikinti kuo
geriau iSnaudoti savo galimybes (7).

Yra du vadovavimo stiliai: formalusis ir neformalusis.

Formalusis, arba paskirtas vadovas yra administracijos parinktas ir jam suteiktos
juridinés vadovo galios.

Neformalusis vadovas neturi oficialiy isipareigojimy. Jo elgesys ir jtaka atitinka
organizacijos poreikius. Neformalyji vadova pasirenka pati zmoniy grupé.

Geras vadovavimas reikalauja iSmanymo, kaip bendrauti su kitais, iSlaikyti autoriteta,
biiti patikimam, garbingam, turéti protiniy sugeb&jimy spresti problemas, surasti
kompromisus. Vadovai reikalauja i§ savo pavaldiniy lojalumo, isipareigojimo, garbingo
elgesio ir noro iskelti grupés siekius auksciau savy (7).

Vadovams biidinga tam tikra sugeb¢jimy arba valdymo igidziy sistema. Galima

i8skirti tris juy grupes: techniniai, zmogiskieji, konceptualieji sugeb&jimai (8) .



Techniniai sugebéjimai nusakomi ziniomis ir gebéjimu dirbti su konkreciais
jrengimais ir technologijomis. Siy sugebéjimy ypaé reikia Zemesnio lygio vadovams. Kylant
valdymo hierarchijos laiptais, ju poreikis mazéja.

Zmogiskieji sugebéjimai nusakomi mokéjimu dirbti su Zmonémis bei organizuoti
grupinj ju darba. Vadybos mokslas juos akcentuoja kaip esminius vadovavimo sugeb¢jimus.

Konceptualieji sugeb¢jimai isSreiSkiami sisteminiu mastymu, sugebéjimu modeliuoti,
placiu pozitriu i vykstancius reiSkinius. Kuo aukStesniu lygmeniu vadovas veikia, tuo
daugiau jam reikia $iy sugebé¢jimy (8).

Didelése sveikatos prieziiiros istaigose vadovas turi keleta padéjéjuy, kurie valdo
specifiniy klinikiniy skyriy, tokiy kaip slaugos, chirurgijos ar terapijos, veikla. Sie vadovai
turi kity, labiau specializuoty pareigy, tokiy kaip kurti ir vykdyti organizacijos politika,
vertinti personalg ir ju darba, rasyti praneSimus ir sudarinéti istaigos biudzeta, taip pat
palaikyti glaudzius santykius su kitais vadovais, istaigy finansy tvarkymas, lengvaty
nustatymas ir gyventojy prieziiira. Sveikatos prieziiiros istaigos vadovai dirba komandoje su
gydytojais ir pataria jiems vadovavimo ir administravimo klausimais, bei padeda koordinuoti
kasdiening veikla (9).

Vadovauti — tai organizuoti zmoniy veikla organizacijos tikslams pasiekti, bei sukurti
tos veiklos sékmés salygas (10). Vadovavimas sieja grupés veikla su kity grupiy ir visos
visuomenes, kurios dalis yra $i grupé, veiklos tikslais. Vadovavimas yra grupés veiklos
valdymas, kurj atlieka visuomenés skirtas vadovas pagal administracinius, teisinius
igaliojimus ir bendravimo normas (11). Taigi vadovas susijes su organizacijos tikslais ir jos
efektyvios veiklos igyvendinimu.

Dideliy organizacijuy vadovai yra skirstomi { hierarchinis lygius. Valdymo
hierarchiniai lygiai — tai salyginés vadovy grupés, sudarytos atsizvelgiant { valdymo darbo
apimti vadovaujancio ir vadovaujamo personalo atzvilgiu, sprendimy priémimo galimybes,
valdymo kompetencija ir atsakomybés laipsni (1). Dazniausiai iSskiriami trys vadovy

hierarchiniai lygiai (1 pav.), nors gali biti ir daug daugiau, ir maZziau.



Aukséiausio

Ixvverin

Vidurinio lygio vadovai

Zemiausio lygio vadovai

1 pav. Vadovy lygiy hierarchija (22)

Auksciausio lygio vadovai formuoja ir igyvendina organizacijos tikslus, strategija ir
politika, yra atsakingi uz visa organizacijos veikla, tam, kad bty pasiektas bendras jos tikslas
bei reguliuoja organizacijos rySius su aplinka. Jie daznai biina perkrauti darbais, turi
koordinuoti ir reguliuoti vidurinio lygio vadovuy darba, palaikyti santykius su kitomis
organizacijomis. Siems vadovams priklauso savininkai, direktoriy valdybos nariai, vyr.
gydytojai, vadovai (istaigos atzvilgiu), administratoriai  (visos sistemos atzvilgiu)
Auksciausio lygio vadovai atsiskaito organizacijos kolektyvui ir steigéjui.

Vidurinio lygio vadovai i§ auksciausio lygio vadovy gauna nurodymus apie
organizacijos strategija ir politika bei pavercia juos konkreciomis programomis, kurias vykdo
Zzemiausiojo lygio vadovai. Viduriniojo lygio vadovai igyvendina bendraja organizacijos
politika, rengia vidutinio laikotarpio konkrec€ius planus, daznai atlieka panaSius { Zemiausio
lygio vadovy darbus, bei juos koordinuoja. IS esmés jie yra tarpininkai tarp zemiausiojo ir
auksciausiojo lygio vadovuy. Siems vadovams priklauso tarnyby, vadovai, atskiry funkciniy
padaliniy vadovai. Viduriniojo lygio vadovai atsiskaito auksciausiojo lygio vadovams.

Zemiausiojo lygio vadovai tiesiogiai vadovauja darbuotojams, gaminantiems prekes
ar teikiantiems paslaugas. Sio lygio vadovai vadovauja ribotos kompetencijos ir atsakomybés

uzduotims ir atsako uz uzduoéiy atlikima, tuo paé¢iu kontroliuodami jy vykdyma. Siems



vadovams planavimas uzima nedaug laiko, jie privalo laiku atpazinti ir sprgsti konfliktus bei
gerai sutarti su pavaldiniais. Siems vadovy lygiui priklauso vyr. specialistai, skyriy vedéjai,
vyr. medicinos seserys ir kt. Sie vadovai atsiskaito viduriniojo lygio vadovams. (1,10)
Zemiausiojo lygio vadovams daugiausia reikia techniniy jgadziu, auki¢iausiojo lygio
vadovams daugiausia reikia konceptualiniy sugebéjimy, o zmogiskyju sugebéjimy reikia visy

lygiu vadovams (2,12).

Konceptualieji sugebéjimai

Zmogiskieji sugebéjimai

Techniniai sugebéjimai

Zemesniojo lygio Viduriniojo lygio Auksciausiojo lygio
vadovas vadovas vadovas

2 pav. Vadovavimo sugebéjimy pokyciai skirtinguose valdymo hierarchijos lygiuose (8)

Reikia pazyméti, kad kiekvienas vadovas bet kurioje organizacijoje — nuo paties
auksciausio iki paties zemiausio lygio — turi turéti aiSkius tikslus, kurie uztikrinty aukstesniy
hierarchiniy valdymo lygiy vadovy tikslu palaikyma. Sis biidas kiekvienam vadovui padeda
aiskiai suvokti, ko i$ jo laukia organizacija (13).

Kitas svarbus vadovy klasifikavimas — pagal veikly, kurias jie valdo, specifika. Sia
prasme i$skiriami funkciniai ir linijiniai vadovai.

e Funkciniai vadovai atsakingi uz viena funkcing sritj, pavyzdziui — gamyba,

marketinga, finansus.

e Linijiniai vadovai atsakingi uz tam tikra visa sudétinga vieneta, pavyzdziui —
visa organizacija, jos padalini ar savarankiskai dirbanti skyriy. Tokiu budu jie

atsako uZ visas to vieneto veiklas: gamyba, marketingg ir finansus (14).



J. K. Iglehart iSskiria vadovo darbo turini atspindinias pagrindines valdymo

savybes:
e Sudarinéti biudzeta
e Ripintis tiekimu
e Teikti parama personalui
e Ugdyti darbuotoju konkurencinguma ir produktyvuma
e Derétis
e Ripintis santykiais su pacientais/klientais
e Sudarinéti programas
e QGerinti paslaugy kokybe
e Zodinis ir ragytinis bendravimas
e Kompiuteriniy ir informaciniy sistemy naudojimas
e Vykdyti darbuotojy reguliacija
o [Etiskas elgesys
e Ripintis jrengimais (15).

Reformos laikotarpiu asmens sveikatos prieziliros istaigy zmogiSkiesiems vadovy
valdymo igtidziams nustatyti nebuvo taikomi saves vertinimo metodai, todél norint uztikrinti
sklandzia Lietuvos sveikatos sistemos reformos eiga, bitina aiskiai numatyti ir apibrézti
sveikatos vadybininky vaidmeni sveikatos sistemoje bei atsiskaitomybés lygius ir
kompetencijos vertinimo kriterijus. Artimiausiu metu turi biiti sukurta sveikatos vadybininko
veiklos struktiira, apibrézta kvalifikacijos igijimo bei nuolatinio tobulinimosi eiga (2).

Asmens sveikatos priezitiros istaigy valdymo politikos igyvendinimas ir tobulinimas

turi biiti nenutriikstamas, o jose kuriami vadovavimo modeliai — lankstis, ekonomiski ir



greitai pritaikomi prie kintan€iy visuomenés poreikiy, nes nuo to priklauso Lietuvos

gyventoju sveikata ir gerove.



3.2 Vadovy vaidmenys ir valdymo funkcijos

H. Minzbergas apibtidindamas vadovo darbo turini, nurod¢ viena bendra, nuo veiklos
srities ir valdymo lygio nepriklausantj, ju veiklos bruoza — vadovy vaidmenis. Vadovo
vaidmuo — tai visuma taisykliy, kuriy privalu laikytis einant tam tikras pareigas (16).

Mokslingje literatiiroje yra aptariami keli vadovy tipai:

Autokratinis — taikomas i uzduotis orientuotam vadovui, kuris naudojasi padétimi ir
asmenine galia autoritariniam vadovavimui, prisiimdamas atsakomybg uz tiksly numatyma ir
sprendimy priémima. Pavaldumas grindZziamas manipuliuojant garbingumu, kaltinimais ir
apdovanojimais.

Demokratinis — naudodamasis savo asmenine ir uzimamy pareigy galia, iSkelia
pavaldiniy idéjas, skatindamas juos sudaryti tikslus, sudaryti planus ir kontroliuoti savo
veikla.

Atstovaujamasis — tarpinis tarp autokrato ir demokrato. Pristato savo veiklos problemy
nagrin¢jimo iSvadas ir kvieCia pavaldzius darbuotojus jas kritikuoti, komentuoti. Viska
apsvarstes, vadovas priima galutini sprendima.

Nusisalinamasis — kai paskirtas vadovas atsisako vadovo atsakomybés ir palieka
darbuotojus be vadovavimo.

Kai kurie tyrimai parodé, kad Zmonés, vadovaujami autokratinio vadovo, atlieka
daugiau, taciau vadovaujant demokratiniam vadovui, ju darbas kokybiskesnis (7).

Neramumai JAV sveikatos prieziiiros rinkoje privedé prie kai kuriy sveikatos
prieziiros istaigy susijungimo. Esant intensyviam rinkos spaudimui ir konkurencijai,
sveikatos priezitros sistema Sioje Salyje peréjo prie grieztesnés finansinés ir paslaugy teikimo
kontrolés. Sie dramatiski poky¢iai jtakojo visy riisiy sveikatos prieZifiros organizacijas (17).

Norédami siekti savo tiksly ir vizijuy sveikatos priezitiros istaigy vadovai privalo
atlikti {vairius vaidmenis savo darbe, tam, kad atsilaikyty prie§ besikei¢iancios aplinkos

VW —

priimti kompetentingus sprendimus kurie veda prie geresnio darbo ir naudingesniy rezultaty

(18).



Vaidmuo yra tam tikras jgudziy rinkinys (5). Tai taisykliy rinkinys esamu laiku tam

tikroje organizacijoje

(19). Sveikatos prieziiiros istaigos vadovas turi iSspresti  jvairias

problemas susijusias su organizacijos personalu ir pacientais. Jis neturi pamir$ti pacienty

poreikiy ir jvertinti personalo stresing situacija. Sie vadovy vaidmenys yra ypatingas

iSbandymas reformos salygomis (20).

Vadovams jvairiu laiku tenka daugybé¢ konkreCiy vaidmeny. H. Mintzbergas,

nagrinédamas vadovy darbo turini, pastebéjo, kad vadovas, panaSiai kaip aktorius scenoje,

susiklosCius atitinkamai situacijai, atlieka tam tikra vaidmeni. Vadovo vaidmuo — tai jo

statuso lemiama elgsena atitinkamoje situacijoje. H. Minzbergas iSskyré deSimt vadovo

atlickamy vaidmeny ir suskirsté juos i tris pagrindines grupes (tarpasmeniniai, informaciniai,

sprendimy priémimo) (1 lentel¢) (5).

1 lentelé

Vadovy vaidmenys pagal H. Minzberga (5)

Vaidmenys Turinys
Tarpasmeniniai o o )
Santykiai su kitais Zmonémis.
vaidmenys
Formalus organizacijos arba jos padalinio vadovas. Veikla, pareigos,
1. Vadovas . _ ' . o '
atitinkancios padéti. Sociumo pripazintas vaidmuo.
5 Lvd Faktinis vadovas. Organizacijos ir pavaldiniy poreikiy derinimas,
. Lyderis
darbuotojy motyvavimas ir aktyvinimas.
3. Jungiancioji||Organizacijos vidiniy ir iSoriniy horizontaliy santykiy, informacijos
grandis Saltiniy tinklo kiirimas ir priezitra.
Informaciniai L o ) )
Informacijos rinkimas, skleidimas ir perdavimas.
vaidmenys
Vidinés ir iSorinés informacijos rinkimas darbo tikslais (pasto
4. Rink¢jas tvarkymas, asmeniniai rySiai, periodika, specialioji literatiira,

seminarai, parodos).

5. Skleidé¢jas

Informacijos perdavimas ir perdirbimas (pastas, ataskaitos, pokalbiai,




asmeniniai ry$iai). Informacijos srauty organizacijos viduje priezitira ar

paskirstymas.

Informacijos perdavimas uz organizacijos riby arba iSskirstymas pagal

6. Atstovas planus, politika, veiksmus (per posédzius, pasSta, pasisakymus,
asmeninius rysius) siekiant efektyvios saveikos su iSoriniu pasauliu.

Sprendimy

priémimo Susije su sprendimy priémimu.

vaidmenys

7. Iniciatorius

Aktyvis veiksmai, sifilymai del veiklos plétros, keitimo, tobulinimo,

aktyvus dalyvavimas priimant sprendimus de¢l veiklos keitimo.

8. Problemos

Salintojas

Koreguojantieji veiksmai esant jvairiems pazeidimams, krizei,

susidarius nenumatytoms aplinkybéms.

9. Istekliy skirstytojas

Priémimas arba patvirtinimas sprendimy dél pinigy, Zmoniy, irenginiy,

laiko ir t. t. paskirstymo (plany sudarymas, biudzeto vykdymas ir t. t.).

10. Derybininkas

(tarpininkas)

Atstovavimas organizacijai derybose. Efektyvus sprendimy dél

organizaciniy iStekliy naudojimo priémimas atsizvelgiant i skirtingus

pozilrius.

Visi vaidmenys tarpusavyje glaudziai susij¢. Tarpasmeniniy santykiy palaikymo

vaidmenis lemia vadovo pozicija. Bendraudamas su zmonémis, vadovas kaupia informacijg ir

ja apdorojgs perduoda ne tik savo organizacijos nariams, bet ir iSorés institucijoms.

Turédamas reikalinga informacija,

sprendimus (10).

vadovas priima organizacijos veiklai reikalingus

Zinoma ne visi i$vardinti vaidmenys yra vienodai rySkiis ir svarbiis visy lygiu

vadovams.

H.S. Zuckerman ir W.L. Dowling i$skiria tris sveikatos prieZiiiros vadovo vaidmenis:

Lyderis

Strategas

Modeliuotojas




Autoriai teigia, kad vadovas stratego vaidmenyje, rySi tarp organizacijos ir iSorinés
aplinkos turi palaikyti dviem biidais - vadovas turi itakoti ir reaguoti i aplinka (17). Kad taip
biity, vadovas turi nuolatos stebéti, atpazinti ir vertinti aplinka, kuri gali paveikti organizacija.
Kai vadovas masto strategiskai, jis galvoja, kaip pritaikyti organizacija prie iSbandymy ir
galimybiy, kurias suteikia iSoriné organizacijos aplinka. Dalj strateginio mastymo ir veikimo
sudaro situacijos analizé, tam, kad vadovas galéty atpazinti ir tinkamai jvertinti iSorinés
aplinkos teikiama informacija.

Rinkos analiz¢ apima visus organizacijos veikimo aspektus. Tai apima iSorinius ir
vidinius vartotojus (gydytojus, pacientus, vadovus ir kt.) ir organizacijos padéti rinkoje (21).

Vadovas lyderio vaidmenyje, H.S. Zuckerman ir W.L. Dowling modelyje, yra
atsakingas uz motyvavima ir valdyma ty kurie padeda pasiekti organizacijai auk$c¢iausius
tikslus. Vadovas turi sukurti palaikoma aplinka ir siekti organizacijos prioritety.

Modeliuotojo vaidmenyje vadovas prioriteta teikia svarbus organizacijos struktiirai,
naujovéms ir pasikeitimams, gamybinéms funkcijoms, informacinéms sistemoms ir galiausiai
kokybés gerinimui. Modeliavimas ir restruktiirizavimas yra tebevykstantys procesai kurie
reikSmingi naujy rinky, produkty ar paslaugy kiirimui, ir pasalina egzistuojancias problemas.
Modeliuotojo vaidmenyje vadovai turéty susikurti lanks¢ius vidinius modelius, kurie leisty
jiems reaguoti | nepastovias aplinkos salygas (21).

K.L. Guo studija i§skyre dar tris vadovy vaidmenis:

e Strategas
e Bendraujantis
e Deleguojantis

Strategas panaSus i H.S. Zuckerman ir W.L. Dowling modeli. Siame modelyje
strategas paskirsto rizika taip padidindamas organizacijos iSlikimo galimybes. I vadovo
pareigas jeina rinkos projekty kiirimas, kurie suteikty organizacijai pirmenybg arSioje
konkurencinéje rinkoje. I vadovo darba Siame vaidmenyje ijeina pazangiy integruoty
informaciniy sistemy kiirimas, kurios leisty kaupti ir saugoti tikslius klinikinius, finansinius ir
kitus duomenis.

Bendraujanciojo vaidmenyje vadovas prioriteta teikia bendravimui su Zzmonémis, kad
suprasty, kokios tendencijos vyrauja aplinkoje. Jis turéty susikurti bendravimo su zmonémis

sistema, tam, kad pagerinty darbo organizavima.



Deleguojanciojo vaidmenyje vadovas turi paskirstyti kasdienes uzduotis tarp
organizacijos nariy (18).
E. Bagdonas, L. Bagdonien¢ vadovy darbe iSskiria tokias pagrindines funkcijas:

e [staigos (padalinio) politikos formavimas;

Ivairiy lygiu padaliniy ir ju darbuotojy interesy derinimas;

Darbuotojy veiklos motyvacija ir darnaus darbo uztikrinimas;

Pavaldiniy kvalifikacijos kélimas;

Personalo darbo jvertinimas (10)
Tradicinés valdymo funkcijos

Tradicinés valdymo funkcijos — planavimas, organizavimas, valdymas ir kontrol¢ yra
esminés vadovavimo veiklos, kurios leidZia organizacijos vadovams pasiekti jos tikslus ir
uzdavinius. Nors daugelio organizaciju struktiiroje, procesuose ir valdymo stiliuje ivyko daug
esminiy pokyciy, bet Sios funkcijos iSliko konstantomis. Daugiausiai pakitimy vyko
kiekvienos funkcijos viduje, keitési stilius ir sugeb¢jimai kuriuos vadovai turi vystyti ir taikyti
praktiskai Siandieninéje dinamiskoje sveikatos priezitiros sistemoje (4).

Vadovy vaidmenys sveikatos prieziliros organizacijose ilgainiui émé pléstis. Dabar jau
nepakanka pagrindiniy keturiy valdymo funkcijy — planavimo, organizavimo, valdymo ir
kontrolés. Siy funkcijy apimtis ir sudétingumas smarkiai i$siplété. Bitiniausiy jgadZiy
rinkinys tapo labiau visapusiskas, platus ir reikalaujantis daugiau pastanguy, norint pasiekti
uzsibréztus tikslus (4).

Geras vadovas turéty valdyti ne tik tradicines, bet ir tarpasmenines funkcijas: turéty
palaikyti rySius su savo padalinio darbuotojais, su kitais padaliniais ir kitais vadovais. Tik
toks Ziniy ir igiidziy rinkinys padés vadovui inesti svary indéli gerinant organizacijos veikla.

Siuolaikinei organizacijai reikia kiirybingo vadovo, kuris surasty novatoriskas iseitis i
susidariusiy problemy. Sios savybés néra jtrauktos i darbo reikalavimus. Siy dieny vadovai
turi priimti efektyvius sprendimus ir zinoti, kaip pritaikyti zmogiskuosius isteklius, siekiant
organizacijos tiksly. Dirbdami savo darba, vadovai turi gerai Zinoti dabartinius ir izvelgti

ateities poreikius.



Planavimas.

Tikslo nustatymas, prognozavimas, plany sudarymas, kad viskas biity atlikta tiksliai
ir nustatyta tvarka. Analizuojama organizacijos veikla ir prognozuojami iSorinés aplinkos
veiksniai, ko pasekoje priimami sprendimai organizacijos misijai ir tikslams igyvendinti
(22,23).

Siandieniniai vadovai turi biti labai jautriis iSorinés aplinkos poky¢iams, galintiems
paveikti organizacija ar juy padalini. Poky¢iai gali biiti pastoviis ir plisti visoje organizacijoje ir
be abejonés didéti ateityje. Efektyvus vadovas yra tas, kuris sugeba pastebéti aplinkos
poky¢ius ir imasi aktyvios veiklos planuojant pokyc¢iy itaka.

ISorinés salygos kurios tiesiogiai ir netiesiogiai veikia sveikatos prieziiiros organizacija
yra — vyriausybés istatymai, technologijos, darbo tendencijos, medicinos naujovés ir
ekonoming¢ padétis. Suprasti Sig aplinka ir panaudoti turima informacija kaip pokyc¢iy pagrinda
yra esmingé visy lygiuy vadovy uzduotis (4).

Organizavimas.

Nutarimas, ka reikia padaryti ir kas turi tai padaryti. Parengiamos plany igyvendinimui
reikalingos priemonés bei deleguojami valdymo jgaliojimai (22,23).

Anksciau organizavimo funkcija apémé uzduoties analizavima, skirstyma pagal sudétines
dalis ir sukuriant darbus su specifiném uzduotim ir atsakomybém. Tada vadovai iSrinkdavo
atitinkama padalinj su savo darbo specifika dydziu ir darbuotojais. Siandieninés organizacijos yra
lankstesnés, jos daznai naudoja jvairius valdymo organizavimo projektus, matricas susidiirus su
greitai besikeiciancia aplinka. Kainy ir kokybés didéjimas, technologijy vystymosi sparta sukuria
papildoma rupest; ir padidina poreiki dirbti komandose (4).

Vadovavimas

Instruktavimas, derinimas, pagrindimas, koordinavimas ir motyvavimas. Derinami
organizacijos darbuotoju poreikiai ir interesai su organizacijos tikslais, siekiama, kad
darbuotojai atlikty pavestas uzduotis. Cia taip pat kuriama asmens poreikiy ir interesy
poveikio sistema, siekianti modeliuoti jo elgsena. Atskiri struktiiriniai padaliniai integruojami
organizacijoje (22,23).

Kiekvienas zmogus, kuris gali vadovauti sau, gali tapti ir kity vadu. Tobuléjimas tik i§
dalies priklauso nuo jgimty savybiu ir noro save sureikSminti. Taciau vadovavimo ugdymui

pacioje organizacijoje biitinos tam tikros salygos.



Mokytis vadovauti geriausia tgsiant studijas. Po to patirtis jgyjama dirbant, kol asmuo
uzima pareigas (7).

Kontrole.

Priezitira, kad viskas vykty pagal plana. Nuolat stebima organizacijos veikla, turint
tiksla kaip galima anksS¢iau pastebéti jos nukrypima nuo planiniy rodikliy, iSaiskinti to
prieZastis ir neutralizuoti neigiamai organizacijos veikla veikiancius veiksnius (22,23).

Kai viskas jau suplanuota ir suorganizuota, tada vadovas gali taikyti kontroliavimo
funkcija, kad pasiekty norimy rezultaty. Tradiciniu pozitriu vadovas ima kiekviena uzdavini
ir lygina ji su pasiektais rezultatais. Kur yra nukrypimai uz leidziamy riby, vyksta
koregavimas. Tie, kurie sekmingai kontroliuoja savo sriti, tampa pavyzdziu ir gali analizuoti
nepriimtinus nukrypimus, jvertinti alternatyva veiksmy eiga ir igyvendinti pakeitimus.

Sie procesai labai susije: viskas turi bati subalansuota ir kiekviena funkcija priklauso
nuo kity s€kmingo atlikimo. Taip susidaro pasikartojantis uzdaras ciklas. Taciau Siame cikle
skirtingy hierarchiniy lygiy vadovy atliekamy funkcijy apimtis skiriasi.

Labai svarbu, kad vadovas gerai zinoty savo funkcijas ir savo veiklos sritis

organizacijoje. Tik taip jis galés gerai atlikti savo darba. Kiti autoriai taip pat aiskina
tradicines vadovavimo funkcijas:

Organizavimas

Suburia pagrindinius imonés resursus tam tikra tvarka ir organizuoja Zmones atlikti
reikalingus veiksmus. Jo tikslas - sukurti tokius santykius tarp Zzmoniy, kad jie galéty
produktyviai kartu dirbti ir maksimaliai patenkinty asmeninius poreikius (4,24).

Planavimas

Sukuria pageidaujama organizacijos darbo supratima. Tai apima tiksly ir uzdaviniy
nustatyma, taip pat veiksmy ir resursy, kuriy reikia tikslams pasiekti. Planai susideda i$
tiksly, taisykliy, strategijy, procediiry arba tvarkara$¢iy. Geriausias plano pavyzdys yra
biudzetas, i§ kurio matyti, kiek, kam ir kada reikia iSleisti pinigy (4,25).

Kontrole

Susideda i dviejuy etapu: 1) veiksmy jvertinimas, palyginus juos su pageidaujamais
standartais, numatytais planuose; 2) veiksmai, padedantys veiklai vél vykti pagal plana.

Kontrolés tikslas yra uztikrinti, kad vykty tai, kas turi vykti.



Sprendimy priemimas

Tai procesas, kai pasirenkamas vienas i§ alternatyviy veiksmuy budy rezultatui
pasiekti. Poreikis sprgsti daznai atsiranda valdyme, ypac - planuojant, organizuojant,
vadovaujant ir pasirenkant personala (4,26).

Personalo politika.

Siame procese darbuotojus vadovai pasirenka, juos priima ir apmoko.

Komunikacija

Tai procesas, kai informacija organizacijoje pereina i§ vieno asmens kitam.
Iskiriamos trys svarbiausios komunikacijos kryptys. Zemyn nukreiptas rysys reiskia
biuda, kuriuo perduodami tikslai ir nurodymai pavaldiniams. AukStyn nukreiptas rySys
reiSkia biida, kuriuo vadovas i§ pavaldiniy surenka informacija, reikalinga sprendimams
priimti. Horizontalus rySys reiskia to paties lygio zmoniy bendravima organizacijoje.

Vadovavimas skirstomas i tris vadovo darbo dalis (atsakomybes): nurodyma,
reagavima ir atstovavima (4,27).

Nurodymas

reiSkia taisykliy nustatyma. Kai pasirenkamas direktyviskumo motyvacinis
metodas, nurodymas yra tikslus nustatymas, kaip atlikti darba.

Reagavimas

reiSkia vadovavima pavaldiniams, kuriant darbui tinkamas salygas. Vadovas
turi pasiriipinti, kad darbuotojai turéty reikalingas darbo salygas ir priemones. Be to, jis
turi spresti kylancias problemas ir konfliktus, gerinti darba, skirti paskatinimus uz gerai
atlikta darba (4,28).

Atstovavimas yra glaudziai susijgs su reagavimu ir reiskia, kad vadovas
atstovauja savo pavaldiniy interesams prie§ aukstesng vadovybg. Tuo paciu metu vadovas
turi rupintis, kad biity sprendziami konfliktai tarp darbuotoju poreikiy ir vadovybés tiksly.

Valdymo funkcijos (organizavimas, planavimas, kontrolé, sprendimuy priémimas,
personalo politika, komunikacija) yra glaudziai susijusios su vadovavimo funkcijomis
(nurodymu, reagavimu, atstovavimu) (8,29).

A. Jackevidius savo knygoje ,,Zmoniy grupiy (socialiné) psichologija* apraso pacias
bendriausias vadovy funkcijas organizacijoje.

Administraciné funkcija.

Vadovas koordinuoja grupés nariy veiksmus. Siam tikslui jis paskirsto grupés



nariams darbus, stebi ju vykdyma, daro reikiamus darbuotoju pakeitimus ir pan.

Strateginé funkcija.

Jai priklauso grupés veikimo tiksly iSkélimas, metody parinkimas, bisimy grupés
veikimo rezultaty numatymas ir pan.

Eksperto bei konsultanto funkcija.

Vadovas vertina grupés nariy veiklos procesa ir to veikimo rezultatus. Rades kokiy
nors trilkumy, jis konsultuoja atlikéjus, kaip pasalinti tuos truikumus. Reikia pasakyti, jog
ne vadovo pozicija, bet dalykiné kompetencija gali uztikrinti sekminga Sios funkcijos
atlikima. Jeigu vadovui reikia vertinti ne savo specialybés darbus, tai jis kvieciasi specialistus
konsultantus, sudaro specialias eksperty komisijas ir pan.

Komunikaciné reguliavimo funkcija.

Vadovas parenka tinkamiausias komunikacijos tarp grupés nariy struktiiras ir
bendravimo formas. Renka informacija apie grupés nariy darba, o jei reikia, - ir apie ju
asmenines savybes (vertybines orientacijas, profesinés kvalifikacijos augima ir kt.). [
komunikacing funkcija ieina ir ry$iy su kitomis grupémis palaikymas, perdavimas grupés
nariams informacijos apie visuomenés pageidavimus, grupés veiklos jvertinimus, naujas
aukstesniy grupiy direktyvas ir kt.

Grupés atstovavimo funkcija.

Atstovaujama susirinkimuose, pasitarimuose, atsiskaitant aukStesniesiems vadovams
uz grupés darba, priimant apdovanojimus ir kt. grupés nariai vertina tuos vadovus, kurie,
atstovaudami grupei, pakelia jos prestiza visuomenéje.

Disciplinariné funkcija.

Vadovas stebi ir vertina, kaip grupés nariai laikosi nustatytos tvarkos, darbo rezimo ir
kt. Siai funkcijai priklauso nariy pagyrimai, apdovanojimai, papeikimai ir bausmés. Juo
sékmingiau vadovaujama grupei, juo maziau tereikia papeikimy ar bausmiy, ir prieSingai.

Aukléjamoji funkcija.

Grupés nariy tobuléjimas priklauso ne tik nuo jy veiklos ir tarpasmeniniy santykiy su
eiliniais grupés nariais. Didelg itaka Siam tobul¢jimui (ar degradavimui) turi autoritetingi
vadovai. Ju aukléjamoji itaka pasireiskia mégdziojimu (darbuotojai nesamoningai mégdzioja
vadovy bendravimo su kitais asmenimis biidus, ju elgsenos maniera, apranga ir kt.),
identifikacija (valdiniai samoningai kopijuoja vadovy paZzitras, vertybines orientacijas ir kt.)

ir mokymu. Patirtis rodo, kad vadovo patarimai ir pamokymai tik tada pasiekia tiksla, kai



yra kompetentingi, kai duodami gerbiant darbuotoju asmenybeg, kai jie ne per ilgi ir
nemonotoniski.

Psichoterapiné funkcija.

Grupés nariy darbe ir asmeniniuose reikaluose pasitaiko nesékmiy, nelaimingy
atsitikimy, konflikty su bendradarbiais, Seimos nariais ir kity situaciju, sukelianciy
nemaloniy, o kartais ir liguisty iSgyvenimu.

Vadovo pareiga padéti grupés nariams, patekusiems i tokia frustracing (nusivylimo)
blisena. Tai jis gali atlikti leisdamas pavaldiniams iSsipasakoti savo nes¢kmes,
nurodydamas juy asmenybés teigiamus bruozus, atleisdamas neesminius trikumus,
nuSviesdamas grazias ateities perspektyvas, pralinksmindamas grupés narius juokingomis
istorijomis, pokstais, samojingais posakiais (11).

Vadovams savo darbe daznai tenka rizikuoti investuojant { naujus projektus ir
produktus. Vienu metu vadovas naudoja jvairius vaidmenis, analizuoja rinka, kad pasiekty
ekonominés naudos ir pagerinty organizacijos vidaus santykius (17,21).

Vadovavimo veikla yra kiirybiné, nes vadovas pats pasirenka ne tik veikimo budus,
bet ir uzdavinius, gauna naujus ir originalius veikimo rezultatus. Siuo poziiiriu vadovo veikla
yra artima mokslininky ir menininky veiklai. Vadovavimo savarankiSkumas ir kiirybingumas
susijes su didele politine, teisine, moraline ir profesine atsakomybe visuomenei. Vadovo
veiklos specifika ypac pasireiSkia tuo, kad jis atsako ne tik uz savo veikla (kaip pats
vadovauja kitiems), bet ir uz visy vykdytoju veikla, nuo jo priklauso grupés nariy

pasitenkinimas darbu ir savo buisena (11).



3.3 Gero vadovo savybés ir vertybés

Kad vadovas galéty tinkamai atlikti savo vaidmeni, jis turi turéti specifiniy savybiy.
Vadovas pirmiausia turi pasizyméti gerosiomis humaniS$ko Zmogaus psichologinémis
savybémis: jam turi biiti bidingos bendros demokratinés visuomenés vertybinés orientacijos,
jis turi buti saziningas darbuotojas, moraliniu poziiiriu tyras ir t.t. Taciau vadovavimo
veiklos sékmingumui Siy bendry savybiu neuztenka. Reikalingos kai kurios specifinés
vadovavimo veiklai savybés (11).

Efektyviai dirban¢iy vadovy savybés:

Vadovas turi matyti reiskinius i$ kito asmens poziiirio tasko;

Vadovas, pries kaltindamas zmones, turi iSmokti kaltinti problemy aplinka;

Vadovas turi biiti su pavaldiniais kuo atviresnis;

Vadovas turi zinoti, kada priimti geriausia problemy sprendima;

Vadovui organizacijos poreikiai turi biiti svarbesni nei jo paties.

Sugebéjimas bendrauti

Organizacijos tikslai ir Siy tiksly siekimo budai turi buti suprantamai paaiskinti
pavaldiniams. Kiekvienas darbuotojo veiksmas darbo procese turi biiti suderintas su kitais
veiksmais, kad gautume maksimaly efektyvuma. Vadovas negali priimti sprendimy,
neapdoroje¢s tam tikro kiekio informacijos, vadinasi, turi biiti geras rySys tarp vadovo ir
pavaldiniy, i§ kuriy jis gauna $ig informacija. Kitas gero bendravimo reikalavimas tas, kad
pavaldiniai turi gauti informacija, kaip vertinamas juy darbas. Galiausiai, vadovas turi
funkcionuoti kaip pataréjas - padéti darbuotojams spresti darbo uzdavinius.

Empatija

Empatija - tai sugebé¢jimas pasijusti kito asmens vietoje ir matyti situacija kito
asmens pozilriu. Vadovas turi zinoti, kas vyksta su darbuotojais ir kaip jie reaguoja i
darbo aplinkos salygas. Svarbiausias empatijos reikalavimas — sugebéjimas suprasti
darbuotojy poreikius. Empatija taip pat biitina efektyviai komunikacijai.

Lankstumas

DazZniau nei kas kitas, vadovas organizacijoje susiduria su besikei¢iancia aplinka,
prie kurios jis turi prisitaikyti. Vienam pavaldiniui tinkamiausias direktyvinis motyvacijos

metodas, kitam - bendradarbiavimo. Vadovas turi elgtis priklausomai nuo situacijos.



Lankstumas svarbus sprendimuy priémimo procese, kai atsiranda nauju svarbiy fakty, reikia
keisti planus, ir entuziazmas turi biiti nukreiptas nauja kryptimi. Galiausiai, vadovas, jei
iSkyla bitinybe, turi biiti pasirenggs personala pakeisti (8).

Objektyvumas

Turédamas empatijos savybe, vadovas bus jautrus darbuotoju riipes¢iams, bet tai
nereiSkia, kad jis turi buti per daug i tai isigilings. Emocingas reagavimas { darbuotojus
daugeliu atvejy gali sulaikyti vadova nuo efektyviy veiksmuy. Kita objektyvumo savybé ta,
kad vadovas turi pirmiausia kaltinti aplinka, o ne darbuotojus. Netgi jei ir darbuotojas biity
kaltas, kartais gali buiti protinga jo per daug nekaltinti, nebausti, ypa¢ jeigu darbuotojas Zino
suklydes ir 1§ savo klaidos pasimokys.

Atvirumas

Silti zmogidki santykiai daZniausiai uZsimezga tarp vienas kita gerbianéiu,
pasitikin¢iy vienas kitu asmeny. Vadovai daznai turi siekti, kad pavaldiniai priimty idéjas arba
sprendimus pasitikédami vadovais netgi tada, kai nejsitiking Siy sprendimy tikslingumu.

Pasitikéjimo vadovais aspektas placiai nagrinétas jvairiuose moksliniuose tyrimuose
(30-34).

Atvirumas suteikia vadovui daugeli pranaSumy. Kai darbuotojas zino, ka daryti ir kaip
daryti, tikétina, kad jis gerai vykdys pareigas. Taciau kai aplinka keiciasi ar kas nors
nepavyksta, pats darbuotojas gali reaguoti i tai netolerantiskai.

Kai kurie vadovai negali arba nenori pagristi tai, ka nurodo atlikti. Ypac jie abejoja
dél atvirumo su savo pavaldiniais, kai svarbi asmeniné ju motyvacija (8).

Pasitenkinimas

Ivertindamas ir pasirinkdamas sprendimus, vadovas gali buti "optimalistas" arba
"pasitenkintojas". OptimalistiSkai elgiasi tas vadovas, kuris visada pasirenka vienintelj, pati
geriausia sprendima. "Pasitenkinantis" vadovas taip pat siekia kokybiSku rezultaty, bet
kokybe supranta kitaip negu optimalistas ir daznai linkgs priimti patenkinant; sprendima. Kai
svarstomas naujy metody taikymas, "pasitenkinantys" vadovai daZniausiai labiau
atsizvelgia | ilgalaikius organizacijos rezultatus. Jie suinteresuoti kiekvienu sprendimu
patenkinti kuo daugiau organizaciniy tiksly, dazniausiai jie elgiasi realistiSkiau nei

optimalistai, ilgiau svarsto savo veiksmus.



Saves jvertinimas

Vadovui svarbu zinoti, kad jis daro itaka savo pavaldiniams. Ypac¢ svarbu, kad
vadovas suprasty, kokios ruSies itaka jis daro: prievarting, isakymy, apdovanojimo,
eksperto ar referenting. [vertinus save neteisingai, galima susikurti visiSkai prieSinga savo
ivaizdi. Galima save laikyti bendradarbiavimo Salininku, kai tuo tarpu pavaldiniai laiko
vadova isakinétuoju (8).

Pasitikéjimas savimi

Viena i§ gero vadovo savybiy yra pasitik¢jimas savimi, nes, pasitikintis savimi
vadovas gali uzkrésti pasitikéjimu pavaldinius $i savybé privaloma vadovams, pasirinkusiems
bendradarbiavimo motyvacijos metoda. Vadovo nepasitikéjimo savimi blogiausia pasekmé
ta, kad jis gali pasijusti iSgasdintas pavaldiniy laimé¢jimy. Vadovas turi pasitikéti savimi,
kai reikia pasirinkti viena i$ keliy problemos sprendimu.

Racionalumas

Racionaliis vadovo veiksmai yra tokie, kuriuos salygoja objektyvios priezastys, o ne
emocionaliis sprendimai ar intuicija. Racionalumas, kaip ir objektyvumas, ypa¢ svarbus
sprendimy procese. Nors visi mes esame veikiami savo emocijy, darbo procese reikia
stengtis nuo juy atsiriboti arba bent jau jas kontroliuoti. Taciau pasitaiko ir tokiy atveju, kai
vadovas turi spresti, remdamasis savo jausmais - biitent tada, kai néra visos reikalingos
informacijos ir duomeny.

Racionalumas svarbus ir todél, kad visi vadovo sprendimai labiau turi garantuoti ne
jo socialinius arba saves realizavimo poreikius, o organizaciniy tiksly tenkinima.
Sprendimai, paremti vadovu poreikiais, gali sukelti nepasitenkinima tarp pavaldiniu, kurie
nevertina egoistiSkos vadovo motyvacijos. Kuriant gerus Zmoniy santykius, reikia, kiek tai
imanoma, Sias savybes taikyti prie vadovo asmenybés, darbuotojy poreikiy, darbo
pobtdzio ir kity salygu.

Vienoks ar kitoks vadovavimo pobiidis pirmiausia priklauso nuo vyraujanc¢iu motyvy,

kuriy skatinamas Zmogus uzima vadovo pozicija. Tokie motyvai gali biti:
e Ekonominis motyvas (atlyginimas, butas ir kitokios materialinés vertybeés)

e Noras iskilti vir§ kity zmoniy (poreikis vadovauti kitiems zmonéms, turéti

geresni kabineta, baldus, telefong ir kt.



e Visuomeniniai motyvai (siekimas biiti naudingu visuomenei, susilaukti kity

Zmoniy, visuomenés pripazinimo ir kt.)

e Kirybiniai motyvai (siekimas igyvendinti savo kirybinius sumanymus,
aktyviai dalyvauti sprendziant naujas problemas, kuriant estetines vertybes ir

kt.)

e Prievartos motyvai (baimé biiti pazemintam, gauti papeikima ar kitokiy

bausmiy ir pan.)

e Neigiami egocentriniai motyvai (troskimas garbés, karjerizmas, iprotis biiti

vadovu ir kt.).

Nuo vyraujan¢iy motyvy priklauso vadovo pasitenkinimas savo darbu. Jei,
pavyzdziui, kas vadovu tapo tik dél didesnio atlyginimo, tai jam pirmiausia rapés jis, o ne
vadovavimas. Tod¢l imantis vadovo pozicijos, reikia pagalvoti, ko nori. Aukstesnieji vadovai
privalo kreipti démesi i skiriamy zemesniyjy vadovy vadovavimo motyvy vertg (11).

o Profesinis-psichologinis pasirengimas.

Jis pirmiausia reikalingas dél to kad vadovas biity kompetentingas toje veiklos
srityje, kuri jo vadovaujamai grupei yra pagrindiné. Be to, Siuolaikinis vadovas turi
orientuotis ekonomikoje ir darbe su kompiuteriais, be kuriy neimanoma dabartinés veiklos
rezultaty diagnostika ir perspektyvinis planavimas.

Psichologinis pasirengimas reikalauja pirmiausia turéti iSsiugdytas Sias pagrindines
savybes: interesa veikti, pareigos ir atsakomybés jausmus, bendruomeni§kumo nuostatas.

Interesas veikti yra biitina sékmingos vadovo veiklos salyga. Jis aktyvina mintis ir
valia reikiama kryptimi, didina vadovo darbinguma. Be to, darbas labai susidoméjus veikla
teikia pasitenkinima, tokios veiklos salygos maZiau vargina. Interesas vadovauti pradeda
formuotis ankstyvajame amziuje dar Seimoje, mokykloje, vaiky ir jaunimo organizacijose,
ypac jei vadovauti sekasi, jei kiti palaiko, giria ir dziaugiasi vadovavimu.

Pareigingumas ir atsakomyb¢ yra susij¢ su tokiomis asmenybés savybémis kaip
teisingumas, dorumas, darbStumas. Atsakomybé biina samoningai racionali (Zmogus Zino,
kad reikia laiku ir tiksliai, kokybiskai ka nors atlikti). Yra ir emociné atsakomybé, kai
neatliekant kokiy nors darby ar atliekant juos ne pagal esamus reikalavimus, ima ,,grauzti

saziné".



BendruomeniSskumo savybé vadovui biitina d¢l to, kad vadovas pats vienas negali
pasiekti rezultaty, jei jis nesugebés paskatinti, uzkrésti darbo entuziazmu savo pavaldinius.
Jeigu | vadovy postus patenka individualistai ir egocentristai, kurie pirmiausia riipinasi ne
vadovaujamos grupés veiklos rezultatais, o tik ju nauda sau, siekiant aukStesnés karjeros,
didesnés materialinés gerovés, tai traumuoja visus saziningus darbuotojus, sukelia
nepasitikéjima, konfliktus, trukdo grupei dirbti.

Ypatinga reikSmg vadovavimo sékmei turi organizaciniai ir pedagoginiai
sugebéjimai. Jie yra sinteze aukSto intelekto ir valios savybiy, kurios padeda geriau
iSmanyti veikla ir ja pertvarkyti.

Svarbi organizaciniy sugeb€jimu savybé yra moké¢jimas greitai ir tiksliai suvokti
Zzmoniy dvasines ypatybes. Talentingas vadovas moka greitai jvertinti savo valdiniy ypatybes
ir nustatyti juy tinkamuma vienai ar kitai veiklai.

Svarbus organizaciniuy sugeb¢jimy komponentas yra praktinis vadovo intelektas.
Teorinis protas pasireiSkia sugebéjimu abstrahuotis nuo konkrefiu pavieniy fakty ir
mastyti atitinkamomis savokomis bei teiginiais. PraktiSkas protas operuoja konkreciu
vaizdiniu turiniu.

Esama ir universalaus tipo zmoniy, kurie gerai orientuojasi iskilus labai bendroms
problemoms, taip pat konkregiose gyvenimo aplinkybése. Sie Zmonés gali tapti ir Zymiais
mokslininkais, ir gerais vadovais. Tokiy pavyzdziy mes turime ir Siuo metu Lietuvoje.

o Demokratinis vadovavimas.

Tai butina gero vadovo ypatybé. Dar 1938 metais K. Levino ir jo bendradarbiy
atlikti tyrimai parodé, kad, esant normalioms grupés darbo salygoms, demokratiné
vadovavimo atmosfera gerina darbo rezultaty kokybe ir originaluma. Tokioje atmosferoje
zmonés nori dirbti, pradeda didziuotis bendrais pasiekimais, stengiasi pasidalyti
sunkumais, formuojasi nuoSirdesni ir draugiskesni santykiai. Pagrindiné demokratinio
vadovavimo atmosferos tinkamumo priezastis yra ta, kad kiekvienas Zzmogus savo paties
tiksly siekia ir uzsibréztus planus vykdo mieliau, negu i$ iSorés primestuosius (esant
autokratiniam vadovavimui). Demokratinéje atmosferoje geresné¢ savijauta, sparciau

tobul¢ja darbuotojai(11).



e Orientacija pirmiausia | grupés nariy santykiy darbo ir gyvavimo komfortq

Tyrimai parodé, kad vadovai, pirmiausia kreipiantys démesi i savo valdiniy gerove,
per ilgesni laika pasiekia ir geresniy grupinés veiklos rezultaty, negu tie, kurie jau i$ pat
pradziy stengiasi siekti aukSty veiklos rezultaty, mazai tesiriipindami grupés nariy gerove.

e Geras vadovas turi pasitikéti savimi.

Zinoma, jis neturi biti i$puikes, bet turi protingai tikéti savo jégomis, savo
sugeb¢jimais eiti prisiimtas pareigas. Vadovo pasitikéjimas uzdega visa grupg. Ypac Sis
pasitikéjimas svarbus sudétingose stresinése

e Vadovas privalo branginti pavaldiniy laikq.

Jis turi tiksliai planuoti susirinkimus, repeticijas, priémimo valandas ir kt., kad
pavaldiniams nereikéty be reikalo gaiSti laukiant. Laiko triiksta ne tiems Zmonéms, kurie
daugiau dirba, bet tiems, kurie dirba neplaningai ir neorganizuotai. Vadovo planingumas,
organizuotumas ir punktualumas turi biiti laiko rezimo pavyzdys valdiniams.

o Reiklumas ir grieztumas

Tai bitinos vadovo savybés. Kai kas mano, kad zmonés mégsta tik gerus, nuolaidzius
vadovus. Tyrimai rodo, kad vaikai ir moksleiviai labiau mégsta teisingus, bet grieztus tévus ir
mokytojus, negu viska atleidziancius. Tai lie€ia ir suaugusius.

e Vadovui reikia mokéti paskatinti ir bausti valdinius.

Tikrovéje néra visai vienody Zmoniy, dél to ir paskatinimai bei bausmes turi biti
skirtingi. Tyrimai rodo, kad vyresnio amziaus Zzmonés daug jautriau reaguoja | pagyrimus ir
papeikimus, negu jaunesni. PanaSios iSvados padarytos lyginant motery jautruma su vyry

jautrumu. Jautresniems Zzmonéms reikia atsargiau skirti papeikimus ir bausmes.

Taciau kyla klausimas: ar geriau kuo nors prasikaltusius darbuotojus papeikti prie
keturiy akiy, ar vieSai, dalyvaujant visai grupei? Patyrimas rodo, kad pirmuosius
nusizengimus padariusius darbuotojus geriau pataiso ,,téviski" patarimai prie keturiy akiy,
o ne vieSi svarstymai. Pastaryju reikéty imtis kaip kraStutinés priemonés tiems, kuriy
nepaveikia individualiis pokalbiai.

e Vadovas turi buti mandagus ir nuosirdus.

Mandagumas turi iSplaukti i§ vidinés pagarbos Zzmonéms ir visos jo asmenybeés
kultiiros. Vadovy mandagumas persiduoda pavaldiniams ir sudaro bendros kolektyvo
santykiy kultiiros, malonios darbo nuotaikos pagrinda. Ir prieSingai: jeigu vadovauja

nekultiringas storzievis, Siurks¢iai rékaujantis ant savo valdiniy, tai SiurkStumo ir



nekultiringumo atmosfera {sivyrauja visoje grupéje.
e Geru vadovu negalima tapti neturint humoro jausmo.

Turintis humoro jausma vadovas net sunkiausiose situacijose sugeba jzZvelgti ka nors
komiska, kas iSsklaido itempima, sudaro geresn¢ nuotaika. Toks vadovas niekada
neisizeidzia dél kokiy nors samojingy poksty, nors jie liesty ji pati.

e Vadovas turi mokéti kalbéti ir tyléti.

Tyrimai rodo, kad apie 60% savo darbo laiko vadovas kalbasi su valdiniais. D¢l to
nors jis ir néra oratorius, bet turi mokéti tiksliai ir glaustai, grazia taisyklinga kalba déstyti
savo mintis.

Ne maziau svarbu vadovui mokéti isklausyti savo valdinius, kiek leidzia laikas, leisti
jiems iSsikalbéti. Ilgesni laika vadovo darba dirbusiems zmonéms kartais atsiranda
patologinio kalbumo pozymiy: jie kalba ir kalba patys, pertraukinéja valdinius, uzbaigia ju
pradétus sakinius, nesiklauso protesty, kritikos ir pan. Tokia vadovo laikysena kelia
nepasitenkinima, menkina jo autoriteta ir silpnina itaka valdiniams.

e Vadovas turi gerbti pavaldinius ir jais dométis

Nors jie biity ir maZesnio issilavinimo ar menkesniy gabumy. Cia nereikia jokio
veidmainiSkumo. Ir paprasCiausi zmonés, kaip sargai, valytojos ir pan., yra pilnavertés
asmenybés su savita gyvenimo istorija, sudétinga psichine struktiira. Protingas vadovas su

geba jais dométis, suprasti jy pasauléjauta, troskimus, nuomones apie grupés veikla (11).

Efektyviy vadovy vertybés

Vadovuy vertybés - tai ju elgesiui budingi tikslai, pareigos, interesai, jausmai ir
isitikinimai.

PrieS mokydamasis tapti efektyviu vadovu, individas turi suprasti, kad tam reikés
nemazy pastangy. Geriausi vadovai turi analizuoti savo elgesi, suprasti savo vieta
organizacijoje, buiti pasirengg prireikus keisti vadovavimo stiliy.

2 lentelés duomenys nereiskia, kad visi vadovai turi tas pacias ¢ia nurodytas vertybes.
Ta pati galima pasakyti ir apie pavaldinius. Vadovas turi jausti pareiga visai organizacijai, o
ne tik jo kontroliuojamai grupei padaliniui. Atskiro skyriaus darbas turi biti
koordinuojamas su kitais skyriais organizacijos viduje. Visos sistemos turi funkcionuoti,

pasiekti galutinius tikslus. N¢é viena dalis negali veikti nepriklausomai nuo kity daliy poreikiy.



Be to, vadovas turi daugiau riipintis organizacijos ilgalaikiais interesais nei pavaldinys.
Net ir tada, kai efektyviis vadovai itraukia savo pavaldinius | planavimo procesa, visos
organizacijos lygio planavimas vis tiek priskiriamas vadovybés atsakomybei.

Kitos lentelé¢je nurodytos vertybés susijusios su asmenine vadovo pozicija.
Vadovams privalu daugiau zitiréti, koks ju inasas i organizacijos laiméjimus, o ne skaic¢iuoti
darbo valandas. Jie turi biiti linke prisiimti daugiau atsakomybés nei ju pavaldiniai.

Vadovy vertybiy sistema labiau abstrakti ir orientuota i ateiti nei pavaldiniy;

Vadovams labiau riipi organizaciniai tikslai nei pavaldiniams.

2 lentelé

Vadovo ir pavaldinio vertybiy palyginimas (8)

Vadovo vertybés Pavaldinio vertybés

Isipareigojimas visai organizacijai Isipareigojimas grupei ar organizacijos
skyriui

Rezultatai  vertinami  pagal  ilgalaikius |Rezultatai vertinami pagal

laiméjimus trumpalaikius laiméjimus

Asmeninis  inaSas  vertinamas  pagal Asmeninis inaSas vertinamas pagal idétas

laimejimus pastangas (darbo valandos)

Motyvacija ateina i§ vidiniy Saltiniy Motyvacija priklauso nuo iSoriniy
veiksniy

PasiruoSimas priimti atsakomybg wuz kity |Prisiima atsakomybg tik uz save

veiksmus




3.4 Sveikatos prieZiiiros jstaigos valdymo ypatumai

Lietuvoje jau antraji deSimtmeti vykstanti sveikatos sistemos reforma tapo nemazu
1Sbandymu ir sveikatos politikams, ir sveikatos profesionalams, taip pat ir pacientams (2).

Sveikatos prieziliros sistemos valdymas taip pat i§ esmés keitesi. Sveikatos priezitiros
paslaugy teikimo administravimo funkcijos buvo perduotos apskriciy, savivaldybiy ir atskiry
gydymo jstaigy administracijoms. Zmogaus teisés ir laisvés, tarp ju teisé i asmeniniy interesuy,
poreikiy ir siekiy bei ju igyvendinimo bidy pasirinkima, teis¢ 1 gyvybe ir sveikata, tapo
reikSmingos ir svarbios. Pasikeité pacios visuomenés poziiiris i sveikatos prieziiira, gydyma
bei ligy profilaktika. Sveikatos prieziliros sistema, kaip viena Zmoniy teisés | gyvybg ir
sveikata padedanciy uztikrinti sistemuy, irgi turéjo keistis. Reikiamus sveikatos apsaugos
sistemos pokycius, jos restruktiirizacija galéjo garantuoti tik efektyvus valdymas.

Kaip zinia, visas organizacijas sudaro individai. Todél kiekvienas organizacijos narys
— ir vadovas, ir eilinis darbuotojas — nuolat susiduria su kitais individais, grupémis bei
organizacijomis (8).

K.L. Guo atliko tyrima ir individualaus interviu biidu apklausé¢ deSimt sveikatos
prieziliros sistemos vadovy JAV. Vadovai iSrinko tam tikras savybes reikalingas atliekant tam
tikrus vadovy vaidmenis. Asmeninés zmogiskosios savybés labiausiai reikalingos lyderio ir
palaikancio rysj tarp tarnyby vaidmenims (18,35).

K.L. Guo i8skyré¢ valdymo igidzius reikalingus vadovui atlickant kasdienius
vaidmenis:

e Lyderis ir palaikantis ry$j tarp tarnyby — Zmogiskosios savybés
O motyvavimas
0 grupiy ir komandy iprociy formavimas
0 klausimas
e Stebétojo vaidmuo — bendravimo jgiidziai
O bendravimas
0 klausimas
0 dalinimasis informacija
e Susidorojancio su nesklandumais vaidmuo - ZmogiSkosios savybeés
0 bendravimas

o0 klausimas



0 konflikty sprendimas
o Istekliy radéjas, strategas — zmogiskosios, techninés, konceptualios savybés.
0 zmogiskosios savybés — bendravimas ir dalinimasis informacija;
0 techninés savybés — operaciju informaciniy technologijy ir finansy valdymas,
savo darbo iSmanymas;
0 konceptualiosios savybés — koordinacija, kiirimas/perkiirimas, strateginis
planavimas, poky¢iu valdymas (18).

Daugeli organizacijuy sudaro hierarchinés struktiiros, kur atsiskaitoma i§ virSaus {
apacia. Vakary Salyse sveikatos prieziiros profesijuy iStakos siekia devynioliktaji amziy.
Tradiciskai gydytojais tapdavo vyrai, o slaugémis moterys. Susikiirus ligoninéms, slaugos
specialistai dirbo gydytoju nurodytus darbus ir atliko vietinius nurodytus vadybos reikalus
istaigose. Dauguma slaugiy buvo moterys ur turéjo paklusti gydytojams. Si hierarchiné
struktiira subyra, kai gydytojai, slaugai ir kiti sveikatos priezitiros darbuotojai turi dirbti
drauge (komandos principu), nes pacientas yra démesio centre. Kad bty teikiama
kompetentinga priezilira, sveikatos priezitiros komanda turi dirbti bendravimo, o ne vieno
nario dominavimo ar paklusnumo principu (7).

Vadovams nebiitina turéti klinikiniy ziniy tam, kad efektyviai organizuoty darba, bet
jie turi buti uztikrinti, kad sveikatos priezitiros paslaugos biity efektyvios ir tinkamos.
Klinicisty ir vadovy veiksmai turi biiti sinergiski, siekiant vieno tikslo — sveikatos priezitiros
kokybés (36).

Australijos mokslininkai nustaté, kad didZiausios itakos vadovo darbui turi
zmogiskyjy santykiy valdymo teisés, pokyciy valdymo, darbo planavimo, prioritety skirstymo
srityse (37).

Daugelis ziniy apie vadyba atéjo 1§ prekybos, pramonés. Jas sunku pritaikyti sveikatos
priezitirai. Pirma, sveikatos priezitira sudétingesné nei gamyba. Antra, darbo poziiiriu ji labai
intensyvi ir itraukia daug zmoniy. Trecia, klaidos gali labai skaudZiai atsiliepti Zmonéms.

Daugelyje Saliy keic¢iama sveikatos priezitiros vadyba ir/ar organizavimas. Tai daro
itaka visoms sveikatos paslaugoms.

Turi buti aktyviai planuojami pokyc€iai. Vadyboje turéty dalyvauti sveikatos
profesionalai, kurie padéty vadybininkams uZztikrinti prieinamus standartus (7).

Uzsienio autoriai sudaré sveikatos priezitiros vadybininky igtdziy ir vaidmeny

vertinimo sistema, kuri leis nustatyti silpnasias ir stiprigsias vadybininky valdymo igtudziy



puses (38,39). Tai taip pat padéty igyvendinti viena i§ sveikatos priezitiros kokybés
uztikrinimo 2005-2010 m. programos uzdaviniy - tobulinti sveikatos priezitiros kokybés
vadyba: ugdyti sveikatos priezitros iStekliy administracinius gebéjimus sveikatos priezitiros

kokybés vadybos srityje (40).



4. TYRIMO OBJEKTAS IR METODAI

Tyrimo metodas — anoniminé anketiné apklausa, kurioje dalyvavo sveikatos prieziiiros
istaigoje dirbantys padaliniy vadovai: kliniky ir skyriy vadovai, administratoriai bei skyriaus
vyresniosios slaugytojos. Apklausa vyko 2004/2005 m. lapkri¢io-sausio mén. dviejy
(slaugytojy ir gydytoju) susirinkimy metu. Tyrimui buvo naudojama 35 klausimy anoniminé
anketa. Sio anoniminio klausimyno klausimai parengti remiantis Lietuvos ir uZsienio
literatiira. Anketoje buvo siekiama iSsiaiSkinti vadovy Zmogiskasias savybes, bei savo
sveikatos vertinima.

Statistiné duomeny analizé buvo atlikta naudojant SPSS 10 programos paketa.

Statistinio rySio stiprumui ivertinti naudotasi susijusiy pozymiu chi kvadrato (Xz)
kriterijumi. Visom hipotezém tikrinti taikytas reik§mingumo lygmuo 0,05.

Tyrime dalyvavo 147 respondentai, 30 vyru (20,4 proc.) ir 117 moteru (79,6 proc.).
Kliniky vadovai sudaré 9,5 proc., skyriy vadovai 13,6 proc., skyriaus administratoriai 22,4

proc., o skyriaus vyresniosios slaugytojos-slaugos administratorés 53,7 proc.



5. REZULTATAI IR JU APTARIMAS

Zmogiskieji sugebéjimai (mokéjimas dirbti su Zmonémis bei organizuoti ju grupini
darba) svarbis visy lygiu vadovuy darbe. PapraSius nurodyti balais kurie i§ sugebéjimy
svarbiausi vadovy darbe, beveik pusé¢ vadovy (43,5 proc.) svarbiausiu valdymo sugeb¢jimu
nurodé¢, zmogiskuosius sugeb¢jimus.

Konceptualiuosius kaip svarbiausius sugebéjimus vadovo darbe nurodé 28,6 proc.
vadovy

PapraSius nurodyti, kiek svarbiis jiems techniniai sugebé&jimai —vidutiniskai vadovai
pazyméjo 27,9 proc. Net 72,1 proc. vyr. slaugytoju — slaugos administratoriy pazymejo, kad
Sie sugebéjimai ju darbe svarbiausi ir tik pusei 50 proc. skyriaus vadovy Sie sugebéjimai
svarbds.

3 paveiksle pavaizduota valdymo sugebé¢jimy svarba vadovams.

027%

@ 44% @ Zmogiskieji
m Konceptualieji

O Techniniai

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal valdymo savybiy svarba vadovy darbe



Nors zmogiskieji valdymo sugebé¢jimai turi biiti svarbiis visy apklausoje dalyvavusiu
lygiu vadovams, tik 15 proc. klinikos vadovy teigé, jog Sie sugebéjimai yra svarbiausi ju

veikloje (4 pav.)
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Respondenty skaicius, proc.
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Pareigos

x*=53,23; df=39; p<0,05

4 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal tai kiek jiems svarbiis Zmogiskieji savybés

v —

reikia techniniy igidziy, aukSciausiojo lygio vadovams daugiausia reikia konceptualiy
sugebéjimy, o zmogiskyju sugebéjimy reikia visu lygiy vadovams (8).

P. Jucevic¢iené¢ savo knygoje ,,Organizacijos elgsena™ teigia, kad vadovavimo
sugebéjimus nesunku iSskirti 1 grupes, taciau pati vadovavimo funkcija yra be galo sudétinga.
Visy pirma, tai yra todél, kad vadovavimas pasizymi situaciniu charakteriu; tai, kas tinka ir
efektyvu vienoje situacijoje, gali biiti visiSkai neefektyvu kitoje. Ypatingais atvejais netgi
sunku pagristi valdymo veiksmy logika, todél sakoma, jog vadyba (turima omenyje
vadovavimo funkcijas) tuo paciu yra ir mokslas, ir menas (41).

Dauguma apklaustyju (85,0 proc.) teige, kad gerai pazista kiekviena savo darbuotoja.



I klausima ,,Ar kalbate su savo darbuotojais apie ju pomégius?‘ daugiau nei pusé (65,5
proc.) vadovuy atsaké teigiamai, kita dalis (37,5 proc.) pazyméjo, kad su savo darbuotojais apie

ju pomegius kalbasi kartais (5 pav.).
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v?=12,37; df=6; p<0,05
5 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal tai ar jie kalba su savo darbuotojais apie ju

pomégius

Paprasius nurodyti ar vadovai pasitiki savo darbuotojais — dauguma ju (63,3proc.)
atsake, jog pasitiki ne visais. Komunikavimo procese, pasitikéjimas yra viena i§ pagrindiniy
savybiy. Svarbiausiu zmogiskyjuy sugeb¢jimu tai laiko ir kiti autoriai (30-34).

Visi skyriaus vadovai teigé, kad domisi visu darbu, o ne tik tuo kas svarbu jiems.
Gerais klausytojais save jvardino 72,8 proc. apklausty istaigos vadovy.

Beveik 92 proc. vadovy nurod¢, jog yra mandagiis su savo darbuotojais.

Be to 75,5 proc. apklausty vadovy tikino, kad jie yra ir maloniis savo darbuotojams.
Daugiausia teigiamuy atsakymu pazymejo vyr. slaugytojos - slaugos administratorés ir skyriy
administratoriai (atitinkamai 85,3 proc. ir79,7 proc.). Tik pusé kliniky vadovy teigé, jog jie

yra maloniis su savo darbuotojais (6 pav.).
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Respondenty skaiéius, proc.

Klinikos vadovas Skyriaus vadovas Skyriaus Vyr. Slaugytoja
administratorius

Pareigos

v2=10,05; df=3; p<0,05

6 pav. Respondenty nuomoné apie tai ar jie yra maloniis su savo darbuotojais

88,6 proc. vyr. slaugytoju — slaugos administratoriy. ir 85,3 proc. skyriy
administratoriy, teigé jog reaguoja i kiekviena darbuotoju skunda, o reciausiai tai daro skyriy

vadovai (50 proc.) ir kliniky vadovai (78,6 proc.) (7 pav.).
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x*=16,3; df=3; p<0,05
7 pav. Apklaustyjy pasiskirstymas pagal tai, ar jie reaguoja j kiekviena darbuotojo
skundag

Atsakymai i klausima ,,Ar vienodai grieztai elgiatés su savo darbuotojais?* taip pat
pasiskirsté beveik vienodai. Didesné dalis skyriaus administratoriy ir vyr. slaugytoju - slaugos
administratoriy teigé jog vienodai grieztai elgiasi su savo pavaldiniais (atitinkamai 82,4proc.
ir 83,5proc.), o kliniky ir skyriy vadovai (atitinkamai 69,2 proc. ir 70 proc.) (p<0,05).

Beveik visi vadovai (97,3 proc.), neisskiriant pagal uzimamas pareigas tikino jog
tvertina darbuotojy gera ir bloga darba.

Dauguma skyriy vadovy ir vyr. slaugytoju - slaugos administratoriy, (atitinkamai 75
proc. ir 70,9 proc.), teigé gebantys isijausti i kito padéti, kiek maziau atsakiusiyju teigiamai
buvo skyriy administratoriy (52,9 proc.) ir tik pusé kliniky vadovy (50 proc.) tarpe. (p<0,05).

Empatija - tai sugebéjimas pasijusti kito asmens vietoje ir matyti situacija kito
asmens pozitiriu. Vadovas turi zinoti, kas vyksta su darbuotojais ir kaip jie reaguoja {
darbo aplinkos salygas. Svarbiausias empatijos reikalavimas — sugebéjimas suprasti
darbuotoju poreikius. Empatija taip pat butina efektyviai komunikacijai (8).

Beveik 83,0 proc. istaigos vadovu gali isivaizduot, kokie bus pokyciu darbe

padariniai. Geriausiai tai sugebéty skyriaus vadovai, taip teigé didZioji dalis skyriy vadovy



90,0 proc. PrasCiausiai tai jsivaizduoja vyr. slaugytojos — slaugos administratorés 79,5 proc.
(p<0,05).

3 lentel¢je matome kaip pasiskirsteé vadovy atsakymai i klausima ,,Ar darote viska, kad
Jasy darbuotojai pakilty i aukstesnes pareigas?“ Cia Zymiai issiskiria skyriaus vadovu

atsakymai, tik 55 proc. ju atsaké teigiamai.

3 lentelé
Respondenty pasiskirstymas pagal tai ar jie daro viska, kad jy pavaldiniai Kkilty

pareigose (proc.)

Ar darote viska, kad darbuotojai kilty pareigose ?
Pareigos Taip Ne
Klinikos vadovas 92,9* 7,1
Skyriaus vadovas 55,0* 45,0
Skyriaus administratorius 76,5 23,5
Vyr. slaugytoja 78,5 21,5
*p<0,05

Paprasius vadovy nurodyti ar darbuotojai gali kreiptis { juos su savo asmeniniais
rupesciais, beveik visi respondentai (98,6 proc.) atsaké teigiamai.

Visi kliniky vadovai ir vyr. slaugytojos — slaugos administratores teige, kad Zino koki
darba atlieka kiekvienas darbuotojas ju vadovaujamame padalinyje ir kokia reikSmg tas darbas

turi. Net 11,8 proc. skyriaus administratoriy ir 5 proc. skyriaus vadovy nurodé, kad to nezino

(8 pav.).



120
. 100 1

Q
=
=
£ %
2
g @ Taip
Z 60
= H Ne
[}
.|
g 40
o
&

20 -

; - I
Klinikos vadovas Skyriaus vadovas Skyriaus Vyr. Slaugytoja
administratorius
Pareigos

v*=10,67; df=3; p<0,05
8 pav. Vadovuy pasiskirstymas pagal tai, ar Zino ka dirba kiekvienas darbuotojas ju

vadovaujamame padalinyje

Jei tenka iSgirsti kritika savo adresu, respondenty teigimy, geranoriskai ja priima 63,3
proc. vadovuy. 36,1 proc. vadovy nurodé¢, jog kritika savo adresu geranoriSkai priima tok
kartais. Buvo pastebéta, kad imonése egzistuoja vadovy ir pavaldiniy kritikos vengimo
tendencija. Be abejo, nieckas nemégsta biiti kritikuojamas, ypac jei zino, kad vadovas
nepasizymi mokéjimu taktiskai tai daryti.

Kritika padeda artéti prie tiesos. Bet efektyvi tik tokia kritika, kuri sukelia savikritika,
pereina 1 savianaliz¢ ir objektyvy savo veiksmy vertinima. Vadovams deréty atsiminti, kad
kritika, yra vienas i§ prieStaravimy tarp Zmoniy Salinimo biidy, ir jos pagrindinis vaidmuo yra
skatinti Zmones gerinti savo veikla.

78,2 proc. apklausoje dalyvavusiy vadovu nurod¢, kad darbuotojai geranoriSkai
iSklauso juy aiSkinimy, padedanciy geriau atlikti darba.

Anketoje buvo pateiktas H.S. Zuckerman ir W.L. Dowling vadovy vaidmeny modelis
ir buvo paprasyta nurodyti vieng savybeg, biiting $iy dieny vadovui.

59,2 proc. vadovy Siame modelyje pasirinko stratego vaidmeni, kaip biiting Siy dieny

vadovui. Maziausiai svarbig savybe vadovai nurodé modeliuotojo vaidmeni (12,2 proc.).



Kai vadovas masto strategiskai, jis galvoja kaip pritaikyti organizacija prie iSorinés
aplinkos iSbandymuy ir galimybiuy.

Modeliuotojo vaidmuo vadovui svarbus dél organizacijos struktiiros, naujoviy ir
pasikeitimy, galimybiy, informaciniy sistemy ir galiausiai kokybés gerinimo.

Vadovas lyderio vaidmenyje, yra atsakingas uz darbuotoju motyvavima ir valdyma,
nes jie padeda pasiekti organizacijos auksciausius tikslus.

Kaip vadovai pasiskirsté H.S. Zuckerman ir W.L. Dowling modelyje pagal uzimamas

pareigas pavaizduota 9 paveiksle.
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Pareigos

x*=7,47; df=3; p<0,05
9 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal vadovo vaidmenis (H. S.

Zuckerman ir W. L. Dowling modelis)

Kitas vadovo vaidmeny modelis pateiktas anketoje, buvo K.L. Guo modelis. Siame
modelyje strategas paskirto rizika taip padidindamas organizacijos islikimo galimybes. Sia
savybe pasirinko beveik pusé vadovu (49,0 proc.). StatistiSkai reikSmingai didesné dalis
vadovy (85,8 proc.) pazyméjo, kad jiems svarbiausias stratego vaidmuo, lyginant su Kkitais

vadovais. (p<0,05).



Nedaug atsilieka ir bendraujan¢io vaidmuo, ji pasirinko 46,3 proc. apklaustyju.
Bendraujanciojo vaidmenyje vadovas prioriteta teikia bendravimui su Zzmonémis, kad
suprasty, kokios tendencijos vyrauja aplinkoje (18). Populiariausias $is modelis buvo vyr.
slaugytoju — slaugos administratoriy tarpe (59,5proc.). Deleguojanciojo vaidmenyje vadovas
turi paskirstyti kasdienes uzduotis tarp organizacijos nariy. Deleguojancio vaidmuo vadovams
pasirod¢é maziausiai svarbus (4,8 proc. ).

Kaip vadovai pasiskirst¢ K. L. Guo modelyje pagal profesijas pavaizduota 10

paveiksle.
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v?=20,59; df=6; p<0,05
10 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal vadovo vaidmenis (K.L. Guo

modelis)

TreCiasis modelis pateiktas respondentams buvo H. Minzbergo vadovo vaidmenuy
modelis. Ji sudaro deSimt vaidmeny. Vadovai tur¢jo iSrinkti tris jy nuomone svarbiausius $iy
dieny vadovui (11 pav.).

11 paveiksle matyti, jog didziausia dalis vadovy pasirinko lyderio (61,2 proc.),

susidorojancio su nesklandumais (57,8 proc.) ir skleidziancio zinias (46,9 proc.) vaidmenis.



Maziausiai jy pasirinko antreprenerio (4,8 proc.), stebétojo (6,1 proc.) ir nominalaus vadovo

vaidmenis (6,1 proc.).
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Pareigos
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Nominalus vadovas
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Respondenty skaiéius, proc.

11 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal vadovy vaidmenis (H. Minzbergo

modelis)

12 paveiksle pavaizduota kaip H. Minzbergo modelyje pasiskirsté klinikos vadovy

atsakymai, o 13 pavaizduoti vyr. slaugytoju-slaugos administratoriy atsakymai.
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12 pav. Klinikos vadovy atsakymy pasiskirstymas pagal vadovy vaidmenis (H.

Minzbergo modelis)
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13 pav. Vyr. slaugytojy-slaugos administratoriy atsakymy pasiskirstymas pagal vadovy

vaidmenis (H. Minzbergo modelis)

K.L. Guo isskyré keturis svarbiausius vadovy vaidmenis reikalingus besivystanciai
sveikatos prieziiiros sistemai. Tai: palaikantis rySj tarp tarnyby, stebétojas, antrepreneris ir
iStekliy radé¢jas. Tai svarbiausi vaidmenys reikalingi, kad organizacija pasiekty savo
uzsibréztus tikslus ir darbas vykty sklandziai. Palaikanti ry$i tarp tarnyby K.L. Guo prilygino
ankstesniy dvieju lyderio vaidmeniui. Antreprenerio vaidmuo prilyginamas deleguojancio
vaidmeniui (18).

Misy vadovai pasirinko lyderio vaidmeni kaip viena i§ svarbiausiy, antreprenerio
vaidmuo buvo maZziausiai paminetas.

I klausima ,,Kieno skatinami Jus keliate savo kvalifikacija?*, beveik visi 94,6 proc.
respondenty teige, kad tai daro savo iniciatyva, o 3,4 proc. nurod¢, kad tai daro aukStesniy

instancijy nurodymu.



PapraSius nurodyti, ar vadovams uztenka Ziniy apie sveikatos prieziiiros veiklos
administravimo principus teigiamai atsaké tik 14,3 proc. ir net 20,4 proc. nurodé, kad tokiy
Ziniy jiems triksta.

57,3 proc. respondenty teigé, jog vadovaujancias pareigas uzémé konkurso biidu. Visi

kliniky vadovai einamas pareigas uzémé konkurso budu (14 pav.).
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v?=12,36; df=3; p<0,05

14 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal tai ar Sias pareigas uzémé konkurso budu.

I klausima ,,Kaip Jiis manote ar reikalinga asmens sveikatos prieziliros istaigai turéti
vizija, misijq tikslus?* teigiamai atsaké 95,2 proc. respondenty ir beveik 5 proc. nurod¢, kad
nereikia.

Paprasius nurodyti, ar reikia tokia informacija paskelbti darbuotojams tik 7,5 proc.
respondenty nurod¢, kad nereikia, o 92,5 proc. teigé, jog tokia informacija zinoti noréty.

Paprasius nurodyti kur turéty buti paskelbta informacija apie organizacijos vizija,

misija, tikslus atsakymai pasiskirsté taip kaip nurodyta 15 paveiksle.
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Respondenty skaiéius, proc.

Susirinkimai Paskaitos Internetas KMU laikrastis Kita

15 pav. Vadovy nuomoné kur turéty biiti paskelbta informacija apie organizacija.

Beveik trec¢dalis vadovy (29,9 proc.) noréty, kad informacija apie organizacijos vizija,
misija, tikslus bty paskelbta sveikatos prieziiiros istaigos laikrastyje, 25,9 proc., kad
susirinkimy metu ir 21,8 proc. nurod¢ kita (specialus leidinys, stendas, informacinis bukletas,
specialiis rastai).

Paprasius nurodyti apie kokias komunikacines sistemas noréty gauti daugiau

informacijos, 64,6 proc. nurodé, kad apie elektronines, o 12,2 proc. apie lingvistines (16 pav.).
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Respondenty skaiéius, proc.

Komunikacinés sistemos

x>=29,3; df=18; p<0,05
16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai apie kokias sistemas jie noréty gauti

daugiau jgudziy

Apibiidindami kokiu biidu gauna informacija apie iSoring organizacijos aplinka
daugiausia atsakymy nurodyta kita 40,4 proc., o tai sudar¢ tokie atsakymai: i§ virSaus { apacia,
raStai, kolegos, pranesimai, susirinkimai, magistratiiros studijos, negauna i§ viso. 22,6 proc.

respondenty kaip informacijos apie iSoring aplinka Saltini nurodé spauda (17 pav.).



Respondenty skaicius, proc.

™V Radijas Internetas Spauda Kita

17 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal tai i§ kur jie gauna informacija apie iSoring

aplinka

I klausima ,,Kaip Jis manote vadovu gimstama ar tampama?“, pus¢ 50,3 proc.
atsakiusiyju nurodé, kad tampama ir tik 19 proc., kad gimstama (18 pav.). Net 60,8 proc. vyr.

slaugytoju — slaugos administratoriy mano, kad vadovais tampama.
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Klinikos Skyriaus Skyriaus Vyr. Slaugytoja
vadovas vadovas administratorius

Pareigos

v2=16,83; df=6; p<0,05

18 pav. Respondenty nuomoné ar vadovais gimstama, ar tampama pagal pareigas

Paprasius nurodyti kaip atsakiusieji vertina savo sveikata, 59,9 proc. nurodé, kad
gerai, o 40 proc., kad vidutiniskai ir nei vienas vadovas neteigé, kad savo sveikata vertina
blogai.

Apibendrinant galima biity teigti, kad dauguma sveikatos prieziiiros istaigos vadovy
svarbiausiu valdymo sugebéjimu savo darbe nurodé zmogiSkuosius sugebéjimus. Savo
kasdieniniam darbe vadovai renkasi vaidmenis kuriems reikalingos Zmogiskosios savybés.
Dauguma vadovy kalba su savo darbuotojais apie ju pomégius, mano, kad yra mandagis ir
maloniis savo darbuotojams. Dauguma apklaustyju teigé, kad gerai pazista kiekviena savo
darbuotoja, jie gali kreiptis i vadovus su savo asmeniniais riipesCiais. Vadovams svarbiausi
stratego, lyderio, susidorojancio su nesklandumais vaidmenys.

Buvo nustatyti statistiSkai reikSmingi, skirtingas pareigas uZimanciy vadovy
zmogiskieji valdymo sugebéjimai: dazniausiai i kiekviena skunda reaguoja vyr slaugytojos —
slaugos administratorés, o re¢iausiai tai daro skyriy ir kliniky vadovai. Stratego vaidmeni
daugiausia pasirinko kliniky vadovai, o lyderio vaidmeni skyriaus vadovai, o vyr slaugytojos
— slaugos administratorés teigé, kad ju darbe svarbiausias bendraujanciojo vaidmuo. Kaip

pagrindini informacijos apie iSoring aplinka Saltini vadovai nurodé spauda ir kita, o tai sudaré



tokie atsakymai: i§ virSaus | apacia, rastai, kolegos, praneSimai, susirinkimai, magistratiiros
studijos, negauna is viso.
Dauguma vyr. slaugytoju — slaugos administratoriy nurodé¢, jog ju manymu vadovu

tampama, dauguma kliniky vadovy mane, jog ir gimstama, ir tampama.



6. ISVADOS

Beveik pusé sveikatos priezitros istaigos vadovy svarbiausiu valdymo sugebéjimu savo
darbe nurodé ZmogiSkuosius sugebéjimus. Savo kasdieniniam darbe vadovai renkasi
vaidmenis, kuriems reikalingos zmogiskosios savybés. Dauguma vyr. slaugytoju —
slaugos administratoriy ir beveik penktadalis klinikos vadovy teigé, jog svarbiausi ju

veikloje yra zmogiskieji sugeb¢jimai

Dauguma vadovy kalba su savo darbuotojais apie ju pomégius, mano, kad yra
mandagis ir maloniis savo darbuotojams. Dauguma apklaustyjy teige, kad gerai pazista
kiekviena savo darbuotoja, o pastarieji gali kreiptis 1 vadovus su savo asmeniniais
ripesciais. Vadovams svarbiausi stratego, lyderio, susidorojancio su nesklandumais

vaidmenys.

Buvo nustatyti statistiSkai reikSmingi, skirtumai tarp ivairias pareigas uzimanciy vadovy
vertinant juos zmogiskyju valdymo sugeb¢jimy aspektu: dazniausiai i kiekviena skunda
reaguoja vyr. slaugytojos — slaugos administratorés, o reciausiai tai daro skyriy ir
kliniky vadovai. Daugumai kliniky vadovy pasirinko stratego vaidmeni, o lyderio
vaidmeni didzigja dalimi rinkosi skyriaus vadovai, vyr. slaugytojos — slaugos

administratorés teigé, kad ju darbe svarbiausias bendraujanciojo vaidmuo.

Dauguma vyr. slaugytoju — slaugos administratoriy nurodé, jog ju manymu vadovu

tampama, dauguma kliniky vadovy nuomone ir gimstama, ir tampama.



7. REKOMENDACIJOS

1. Institucijoms atsakingom uz sveikatos prieziliros istaigy vadovy tobulinima,
jtraukti ,,Zmogiskujy valdymo sugeb¢jimy kursa® i sveikatos prieziiiros jstaigy

administratoriy kvalifikacijos kélimo programa.

2. Mokslininkams sukurti sveikatos priezitiros istaigy vadovy ZzmogiSkyju

valdymo sugebéjimy vertinimo sistema paciy vadovy ir ju darbuotoju pozitriu.

3. Nuolat vertinti sveikatos priezitros istaigy vadovy zmogiskuosius valdymo

sugebéjimus, kaip esminius vadovo darbe.

4. Konkursy sveikatos priezitiros istaigy vadovo pareigoms uzimti metu taikyti
zmogiSkyjy vadovo valdymo sugebéjimy vertinimo testa, siekiant gerinti

administracinius geb¢jimus kokybés vadybos srityje.

5. Sveikatos prieziliros istaigos turéty itraukti zmogiSkyju vadovy sugebéjimy
vertinimus, tokiu budu papildant lokalaus audito rekomendacinio pobiidZio

funkcijas.
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9. PRIEDAI



KAUNO MEDICINOS UNIVERSITETAS
VISUOMENES SVEIKATOS FAKULTETAS

ANKETA

ASMENS SVEIKATOS PRIEZIUROS [STAIGOS PADALINIU VADOVU ZMOGISKUJU SAVYBIU
VERTINIMAS
2004

Gerbiami vadovai,

Labai praSome atsakyti | visus anketos klausimus. ISrinke viena i§ siilomy varianty, ratuku apibraukite ties juo pazyméta
skaiciy.

Anketa anoniminé, bus panaudoti tik apibendrinti duomenys, atspindintys vadovy Zzmogiskasias savybes.

1. Jasyamzius.......
2. Lytis: 1) Vyras 2) Moteris
3. Jusy pareigos:

1) Klinikos vadovas

2) Skyriaus vadovas
3) Skyriaus administratorius
4) Skyriaus vyresnioji slaugytoja — slaugos administratoré.

4. Kiek laiko Jus dirbate vadovaujanti darba..................cooooiiiiiiiii
5. Bendras darbo stazas gydymo 1Staig0je.........ovuiuininiiiniti i
6. Ar gerai pazjstate kiekviena savo darbuotoja?
1) Taip 2) Ne

7.  Ar kalbate su savo darbuotojais apie ju pomégius?

1) Taip 2) Ne 3) Kartais

8. Ar pasitikite savo darbuotojais?

1) Taip 2) Ne 3) Ne visais

9.  Ar domités visu darbu, ar tik tuo, kas svarbu jums?

1) Taip 2) Ne

10. Ar esate mandagus su savo darbuotojais?

1) Taip 2) Ne 3) Kartais

11. Ar leidziate pajusti darbuotojams, kokie jie svarbiis jlisy vadovaujamam padaliniui?
1) Taip 2) Ne 3) Kartais

12. Ar esate malonus?

1) Taip 2) Ne 3) Kartais

13. Ar esate geras klausytojas?

1) Taip 2) Ne 3) Kartais

14. Ar reaguojate i kiekvieng skunda?

1) Taip 2) Ne

15. Ar vienodai grieztai elgiatés su visais savo darbuotojais?
1) Taip 2) Ne

16. Ar ivertinate gera ir bloga darba?

1) Taip 2) Ne

17. Ar sugebate jsijausti | kito padétj?
1) Taip 2) Ne 3) Kartais



18. Ar galite sivaizduoti, kokie bus pakeitimy padariniai?
1) Taip 2) Ne

19. Ar darote viska, kad jusy darbuotojai pakilty i aukstesnes pareigas?
1) Taip 2) Ne

20. Ar darbuotojai gali kreiptis | jus su savo asmeniniais ripesciais?
1) Taip 2) Ne

21. Ar Zinote, ka dirba kiekvienas darbuotojas ir kokia reik§mg¢ jo darbas turi jiisy vadovaujamame padalinyje?
1) Taip 2) Ne

22. Ar geranoriskai priimate darbuotojy kritika savo adresu?
1) Taip 2) Ne 3) Kartais

23. Ar darbuotojai iSklauso jus geranoriSkai, kai aiSkinate jiems, kaip geriau atlikti darba?
1) Taip 2) Ne

24. Nurodykite, kiek Jums svarbis iSvardinti sugebéjimai, ties klausimo numeriu pazymédami balais nuo 1 iki 100?
1) Techniniai sugebéjimai (tai zinios ir geb¢jimas dirbti su konkreciais jrengimais ir technologijom)
2) Zmogiskieji sugebéjimai (tai mokéjimas dirbti su Zmonémis bei organizuoti ju grupini darba)
3) Konceptualieji sugebéjimai (tai sisteminis mastymas, sugebéjimas modeliuoti, platus pozilris {
vykstancius reiskinius).

25. 18 pateikty modeliy isSrinkite savybes kurios, Jisy nuomone, biitinos $iy dieny vadovui (1 ir 2 modelyje pazymékite
po viena, o i§ 3 modelyje pazymékite 3 savybes)

1 modelis:
Strategas
. Lyderis
3. Modeliuotojas

N =

2 modelis:
Strategas
. Bendraujantis
3. Deleguojantis

N —

3 modelis:

Nominalus vadovas

Palaikantis ry$i tarp tarnyby
Lyderis

Stebétojas

Atstovas

Skleidziantis zinias
Derybininkas

Susidorojantis su
nesklandumais

. Istekliy radéjas

10. Antrepreneris (sugebantis
izvelgti ateities tendencijas,
novatorius )

S A O il e



26. Kieno skatinami Jis keliate savo kvalifikacija?
1) Savo iniciatyva 2) Aukstesniy instancijy nurodymu 3) Kita.....................

27. Ar uztenka gaunamy ziniy apie sveikatos priezitiros veiklos administravimo principus?
1) Taip 2) Ne 3) Nevisiskai

29. Ar §ias pareigas uzémeéte konkurso btidu?
1) Taip 2) Ne
30. Kaip Jiis manote ar reikalinga asmens sveikatos priezitiros istaigai turéti vizija, misija, tikslus?

32. Apie kokias komunikacines sistemas norétuméte gauti daugiau jgtidziy?

1) Elektronines
2) Lingvistines
3) Kt

35. Kaip Jis vertinate savo sveikata?

1) Gerai 2) Vidutiniskai 3) Blogai

NUOSIRDZIAI DEKOJAME UZ ATSAKYMUS IR LINKIME SEKMES!
Anketa parengé Kauno medicinos universiteto Visuomenés sveikatos vadybos magistranté Renata Rancyté.
Rengiant anketa naudoti $ie literatiiros Saltiniai:

1. BarSauskiené¢ V., Zmogiskieji santykiai“, Kaunas 1999
Guo K L. A Study of Skills and Roles of Senior-Level Health Care Managers. The Health Care Manager;
Apr-Jun 2003; Vol 22, Num 2, 152-158.
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