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ZODYNAS

Veiklos stebésena — tai nuoseklus ir sistemingas duomeny apie veiklos procesus ir rezultatus rinkimas,
ju analizé bei panaudojimas sprendimy priémimo ir veiklos tobulinimo procesuose (Damirova ir
Snapstiené 2005; Wang 2010; Rossi, Lipsey, ir Henry 2018).

Veiklos rodikliai — tai organizacijos veiklg apibudinantys kiekybiniai ir kokybiniai matavimo vienetai,
leidziantys jvertinti veiklos rezultatus ir jy poky¢ius (Kusek ir Rist 2004; Segaloviciené 2006).
ISoriniai rodikliai — rodikliai, nurodantys veiklos rezultatus i§ vartotojo perspektyvos (Segaloviciené
2006; Damirova ir Snaptiené 2005).

Vidiniai rodikliai — rodikliai apibréziantys uzduoc¢iy vykdyma, pavyzdziui, organizaciniy istekliy
naudojimo efektyvumas (Segalovi¢iené 2006; Damirova ir Snapgtiené 2005).

Kiekybiniai rodikliai — skaitine i$raiska pateikiami veiklos matavimo rodikliai, leidziantys objektyviai
jvertinti veiklos rezultatus (Segalovi¢iené 2006).

Kokybiniai rodikliai — rodikliai, apibiidinantys veiklos kokybinius aspektus, tokius kaip paslaugy
kokyb¢ ar vartotojy pasitenkinimas (Segalovi¢iené 2006).

Veiklos stebésenos sistema — tai organizacijoje taikoma veiklos stebésenos organizavimo visuma,
apimanti rodikliy nustatymg, duomeny rinkimg, analize ir rezultaty panaudojimg (Rimkutés,
Kirstukaités, ir Siugidinienés 2015; Johnsen, Solholm, ir Tufte 2024).

Duomeny rinkimas — tai procesas, kurio metu surenkama informacija apie organizacijos veiklos
rodiklius ir rezultatus (Barton 1997).

Duomenuy analizé — tai surinkty duomeny apdorojimas ir interpretavimas, siekiant nustatyti veiklos
tendencijas ir pagrjsti sprendimus (Kusek ir Rist 2004).

Veiklos tobulinimas — tai procesas, kurio metu, remiantis veiklos stebésenos duomenimis, siekiama
gerinti organizacijos veiklg ir jos rezultatus (Johnsen, Solholm, ir Tufte 2024; Behn 2003).

Veiklos ataskaitos — dokumentai, kuriuose pateikiama informacija apie organizacijos veiklos rezultatus,
rodiklius ir jy analize (D¢l VieSojo sektoriaus subjekto metinés veiklos ataskaitos, vieSojo sektoriaus
subjekty grupés metinés veiklos ataskaitos ir Vyriausybés veiklos ataskaitos rengimo tvarkos apraso

patvirtinimo 2019).



IVADAS

Temos aktualumas. Didéjant vieSojo sektoriaus veiklos skaidrumo, rezultatyvumo ir
efektyvumo reikalavimams bei vis daugiau démesio skiriant ne tik veiklos rodikliy nustatymui, bet ir jy
vykdymo stebé&jimui bei duomeny pritaikymui sprendimy priémimo bei veiklos tobulinimo procesuose,
viesojo sektoriaus jstaigy veiklos stebésena pastaraisiais deSimtmeciais tapo vienu pagrindiniy jrankiy,
taikomy siekiant uztikrinti teikiamy paslaugy kokybe, efektyvy iStekliy panaudojimg bei atskaitomybe
visuomenei. Si tendencija paneigia nuomone, jog veiklos stebésena orientuojasi tik j veiklos
igyvendinimo steb¢jimg ir duomeny rinkima bei vertinima.

Galima drgsiai teigti, jog veiklos stebésenos reikSmé ypac iSaugo sveikatos prieziliros
sektoriuje, nes ASP] susiduria su ribotais finansiniais ir zmogiskaisiais istekliais, auganciais visuomenés
lukesciais bei didéjanciais paslaugy kokybés reikalavimais, o efektyvus veiklos stebésenos vykdymas
Siose jstaigose gali tapti bene prieinamiausiu jrankiu, padedanciu identifikuoti teikiamy paslaugy ir
vykdomos veiklos spragas, vertinant paslaugy kokybe ir numatant veiklos tobulinimo gaires.

Viesojo sektoriaus veiklos stebésena Lietuvoje yra reglamentuota teisés aktais, pavyzdziui,
Lietuvos Respublikos viesojo administravimo jstatymas

Remiantis teisiniu reglamentu bei kitais dokumentais veiklos stebésena placiai taikoma
praktikoje, vis délto, vis dar kyla klausimy dél jos realios jtakos organizacijy veiklos tobulinimui ir
veiklos efektyvumo uztikrinimui. Moksliniuose tyrimuose pabréziama, kad veiklos stebésena yra
nuolatinis ir nenutriikstamas procesas, ji padeda nustatyti problemas, galinCias turéti neigiamos jtakos
veiklos vykdymui, ir jas eliminuoti, taciau jeigu stebima formaliai, ataskaity rengimo tikslais, o ne
strateginiams sprendimams pagristi veiklos stebésena netampa panacéja, iSsprendzianti visas
organizacijy problemas.

Taigi, atsizvelgiant j tai, galima teigti, jog tema yra aktuali, 0 norint padidinti viesojo sektoriaus
jstaigy veiklos efektyvuma yra itin svarbu istirti, kaip vieSojo sektoriaus jstaigose jgyvendinama veiklos
stebésena, kokie metodai ir rodikliai taikomi, bei kaip Sie procesai pritaikomi praktikoje. Empiriniam
tyrimui pasirinkta asmens sveikatos prieZilros jstaiga leidzia giliau atskleisti veiklos stebésenos
jgyvendinimo ir taikymo ypatumus biitent sveikatos priezitros sektoriuje.

Temos iStirtumas. Nagrinéjant temg moksliniu rakursu, galima pastebéti, jog veiklos
stebésenos tematika mokslinéje erdvéje analizuojama tiek uzsienio, tiek Lietuvos mokslininky darbuose
jau ne vienerius metus. Tyrimuose dazniausiai nagrin¢jami veiklos stebésenos tikslai, rodikliy sistemos,
stebésenos modeliai bei jy taikymo galimybés vieSajame sektoriuje.

Lietuvos kontekste galima i$skirti keleta autoriy, ineSusiy reikSmingg indélj j veiklos stebésenos
ir vertinimo tematikos plétojimg. Segaloviciené (2006) analizavo ] rezultatus orientuotos stebésenos ir

vertinimo sistemy modelius, indikatoriy konstravimo principus bei duomeny rinkimo aspektus.
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Stebésenos koncepcija, jos jgyvendinimo problematikg bei vieta organizacijos veiklos valdymo procese
nagrinéjo Damirova ir Snapitiené (2005). Veiklos stebésenos svarba, siejant ja su veiklos kokybés
gerinimu, analizavo Stankaitis, Zostautiené ir Umbrasas (2015), kuriy atliktas tyrimas parodé, kad
veiklos stebésenos taikymas sudaro prielaidas pagrjstesniems sprendimams dél veiklos tobulinimo. Sie
tyrimai suteikia teorinj pagrindg veiklos stebésenos analizei vieSajame sektoriuje.

Uzsienio mokslininky darbuose veiklos stebésena neretai siejama su organizacijy veiklos
efektyvumu ir rezultaty valdymu. Esminius veiklos stebésenos aspektus apibréZzia tokie autoriai, kaip
Behn (2003), Van Dooren, Bouckaert ir Halligan (2010) bei Rossi, Lipsey ir Henry (2018), kurie teigia,
kad veiklos stebésena tampa naudinga tada, kai ji vykdoma sistemingai, stebint aiskius rodiklius, o
stebésenos metu surinkti duomenys panaudojami sprendimy priémimo procese, priimant sprendimus dél
veiklos tobulinimo. Vis délto, ne visi mokslininkai pateikia vienoda nuomong, pavyzdziui Schoenefeld
ir kt. (2019) isreiskia kritiSkesnj pozitrj ir pabrézia, kad praktikoje veiklos stebésena neretai apsiriboja
tik formaliu duomeny rinkimu ir ataskaity rengimu, nesukuriant realios jtakos organizacijy veiklos
pokyc€iams.

Svarbu paminéti, kad naujesniuose moksliniuose tyrimuose vis daugiau analizuojamas praktinis
veiklos stebésenos taikymas ir jo poveikis organizacijy veiklai. Pavyzdziui, Johnsen, Solholm, ir Tufte
(2024) pabrézia, kad veiklos stebésenos efektyvumas priklauso nuo jos integravimo j organizacijos
valdyma, o Castelo ir Gomes (2024) akcentuoja, jog svarbu ne tik rinkti, bet ir sistemingai analizuoti
surinktus duomenis bei juos pritaikyti siekiant priimti sprendimus dél veiklos tobulinimo.

Vis délto, nepaisant gana plataus teorinio veiklos stebésenos nagrinéjimo, galima teigti, kad
praktinis jos jgyvendinimas konkreciose viesojo sektoriaus jstaigose vis dar néra pakankamai istirtas.
Triksta empiriniy tyrimy, kurie atskleisty, kaip veiklos stebésena realiai jgyvendinama organizacijose
bei kaip panaudojami jos metu surinkti duomenys. Ypa¢ stokojama tyrimy, kuriuose biity nagrinéjami
asmens sveikatos prieziliros jstaigy atvejai. Atsizvelgiant j tai, galima teigti, kad islieka poreikis tirti
veiklos stebésenos jgyvendinimo ypatumus praktikoje, todé¢l Siame darbe siekiama uzpildyti $ig tyrimy
spragg atliekant empirinj tyrimg pasirinktoje asmens sveikatos prieziiiros jstaigoje.

Tyrimo objektas. Viesojo sektoriaus jstaigy veiklos stebésena.

Problema. Mokslinéje literatiiroje veiklos stebésena dazniausiai jvardijama kaip svarbus
veiklos valdymo ir organizacijy tobulinimo instrumentas. Vis délto, vieni mokslininkai jvardija veiklos
stebésenos naudg priimant sprendimus ir gerinant organizacijy veikla, kiti akcentuoja, kad stebésena
neretai tampa tik formaliu duomeny rinkimu ir ataskaity rengimu, nesukuriant realaus poveikio veiklos
rezultatams. Dél §iy priestaringy jzvalgy galima teigti, kad praktikoje néra aisku, kaip veiklos stebésena
realiai jgyvendinama organizacijose ir kaip panaudojami jos metu surinkti duomenys. Todél kyla
probleminis klausimas: kaip veiklos stebésena realiai jgyvendinama vieSojo sektoriaus organizacijose ir

kaip panaudojami stebésenos metu gauti duomenys?
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Baigiamojo darbo tikslas. Istirti veiklos stebésenos jgyvendinimg ir jos taikymo ypatumus
vieSojo sektoriaus jstaigoje, analizuojant ,,X* ligoninés atvejj.

Baigiamojo darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti vieSojo sektoriaus jstaigy veiklos stebésenos teorinius aspektus.

2. Istirti vieSojo sektoriaus jstaigy veiklos stebésenos teisinj reglamentavimg ir jos
igyvendinimo ypatumus asmens sveikatos prieziliros jstaigose.

3. Atliekant dokumenty analiz¢ nustatyti, kaip veiklos stebésena organizuojama ,,X*
ligoningje.

4. Atliekant anketing apklausg jvertinti veiklos stebésenos taikyma ir darbuotojy pozitirj j
ja bei pagrindines jgyvendinimo problemas.

Metodai. Atsizvelgiant | pasirinktg temg bei iSkeltus uzdavinius, rengiant teoring baigiamojo
darbo dalj taikyta mokslinés literatiiros analiz¢, o empiriniam tyrimui — misriy metody prieiga, derinanti
kokybinius ir kiekybinius tyrimo metodus. Misriy metody prieiga pasirinkta dél nagrinéjamos temos
kompleksiskumo ir siekio atskleisti ja visapusiSkai. Keliy metody taikymas leidzia ne tik analizuoti
formalig veiklos stebésenos sistemg, bet ir jvertinti jos praktinj taikymg organizacijoje. Kokybiniam
tyrimui taikyta dokumenty analizé, kurios metu nagrinéti pasirinktos asmens sveikatos priezitiros
jstaigos veiklos dokumentai. Sis metodas leidzia atskleisti, kaip veiklos stebésena yra apibréziama ir
igyvendinama oficialiuose dokumentuose, kokie rodikliai naudojami bei, kokie veiklos aspektai stebimi
ir vertinami. Kiekybiniam tyrimui taikyta anketiné apklausa, leidzianti surinkti standartizuotus duomenis
i§ didesnés respondenty grupés ir nustatyti bendras tendencijas bei désningumus. Anketavimu siekta
jvertinti veiklos stebésenos taikyma organizacijoje bei darbuotojy poziirj j ja. Analizuojant dokumentus
taikyta turinio analizé, leidzianti struktiiruoti ir interpretuoti tekstine informacijg. Apklausos duomenys
analizuoti taikant statistinius metodus, tokius kaip aprasomoji statistika, procentiniy dazniy bei vidurkiy
skai¢iavimas. Pasirinkti metodai sudaro salygas apibendrinti respondenty atsakymus ir pateikti
rezultatus struktiiruota forma. Duomeny apdorojimui naudota Microsoft Excel programa, uztikrinanti
surinkty duomeny analizés tikslumg ir patikimuma.

Darbo struktiira. Darbg sudaro keturios pagrindinés dalys. Pirmoje dalyje apibréziamos pagrindinés
mokslingje literatiroje pateikiamos veiklos stebésenos sampratos, analizuojamos vie$ojo sektoriaus
veiklos stebésenos sistemos, aptariami veiklos stebésenos rodikliy tipai ir savybés bei veiklos stebésenos
duomeny rinkimo budai ir tvarka. Antroje dalyje analizuojami Lietuvos Respublikos teisés aktai,
reglamentuojantys veiklos stebésenos vykdymo tvarkg, aptariama veiklos stebésenos vykdymo asmens
sveikatos prieziliros jstaigose tvarka bei asmens sveikatos prieziliros jstaigy geroji patirtis vykdant
veiklos stebéseng. Trecioje dalyje aptariama empirinio tyrimo metodologija. Ketvirtoje dalyje
pristatomi empirinio tyrimo rezultatai, atskleidziantys veiklos stebésenos taikymag ,,X“ ligoninéje.

Baigiamojo darbo pabaigoje pateikiamos i§vados bei rekomendacijos. Darbe pateikta 28 paveikslai ir 8
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lentelés. Panaudota 12 teisés ir kity normatyviniy akty, 54 moksliniai $altiniai bei 13 kity internetiniy

Saltiniy. Pridéti 3 priedai, o darbo apimtis — 84 puslapiai.
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1. VEIKLOS STEBESENOS VIESAJAME SEKTORIUJE TEORINIAI
ASPEKTAI

Siekiant realizuoti baigiamojo darbo tikslus ir jgyvendinti uzdavinius, itin svarbu isskirti ir
apibendrinti esminius teorinius temos aspektus, kurie suteiks pagrinda atliekant pasirinkta tyrima. Siame
magistro baigiamojo darbo skyriuje, remiantis moksliniais Saltiniais, teisés aktais ir dokumentais

nagrin¢jama veiklos stebésenos samprata, pagrindinés savokos bei veiklos stebésenos sistemos.

1.1.Veiklos stebésenos samprata

Veiklos stebéseng analizavusiy uZzsienio mokslininky darbuose, tarptautiniy organizacijy
zodynuose ir veiklos stebésenos bei prieziiiros sistemas nagrinéjan¢iuose tyrimuose stebésenos sgvoka
apibréziama nevienodai, visgi, ignoruojant, kai kuriuos konceptualinius skirtumus, visose stebésenos
sampratose jzvelgiamas bendras démuo — ji apibréziama kaip vienas pagrindiniy veiklos prieziiiros
elementy. Kaip pavyzdzius galima pateikti Siuos skirtingy Saltiniy veiklos stebésenos apibrézimus:
Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija stebéseng apibrézé kaip nuolatinj ir sistemingg
duomeny apie konkrecius rodiklius rinkima, siekiant pateikti suinteresuotoms Salims ataskaitas apie
veiklos pazangg ir pasiekimus (OECD 2021). Mayne ir Zapick — Goni (1997) teigé, kad vieSojo
sektoriaus veiklos tobulinimas nejmanomas be detalios informacijos apie veiklg. Analizuodami veiklos
stebéseng ir vertinima, autoriai pasitelké PDCA (Plan — Do — Check — Act) ciklo pavyzdj bei teige, jog
daugelyje viesojo sektoriaus organizacijy biitent treciasis ,,the check® zingsnis — nuolatinis, besitgsiantis
veiklos stebéjimas yra prasCiausiai jgyvendinamas. Bendrai — stebéseng mokslininkai apibrézé kaip
priemon¢ naudojamg siekiant nustatyti veiklos uzduotis ir tiksly jgyvendinimo eiga bei vertinant kokybe
ir siekiant tobulinti veiklg.

Labai pana$y stebésenos apibiidinimg pateikia ir Lietuvos Respublikos terminy bankas, tai —
,veiklos rodikliy analize, siekiant jvertinti jstaigai nustatyty tiksly jgyvendinimg ir priimti sprendimus
dél jstaigos veiklos tobulinimo®“. Europos audito rimai stebéseng apibrézia beveik identiskai — tai
sistemingas pagrindiniy veiklos rodikliy stebéjimas ir pazangos tikrinimas siekiant tiksly. Pagal X.
Wang (2010) veiklos stebésena — tai sistemingas ir periodiskas veiklos stebéjimas, siekiant patobulinti
arba patikrinti veiklos uzdavinius, atskleisti neveiksmingus ir neefektyvius veiklos vykdymo badus, bei
nustatyti vartotojy poreikius. Svarbiausiu veiklos stebésenos aspektu autorius jvardija galimybg laiku
nustatyti nepakankamg veiklos nasumg ir uzfiksuoti problemas jy atsiradimo stadijoje bei taip iSvengti
tolesnio veiklos kokybés prastéjimo. Tai patvirtina ir Castelo ir Gomes (2024, 400 - 404), kurie nagrinéjo

veiklos matavimo ir valdymo sistemy taikyma vieSajame sektoriuje. Autoriai akcentuoja, jog veiklos
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rodikliy stebésena neapsiriboja tik atskaitomybe, o veikia kaip naudinga priemoné, leidzianti nustatyti
spragas ir gerinti jstaigos veikla. Visgi, pasak autoriy, tik nuolatinis duomeny rinkimas nelemia geresniy
veiklos rezultaty, taciau sistemingas jy analizavimas ir gauty rezultaty pritaikymas sprendimy priémimo
procese gali padéti tobulinti organizacijos veikla.

Taigi, visuose pateiktuose veiklos stebésenos apibiidinimuose bendra tai, jog pabréziama
stebésenos priezitiros funkcija — nurodoma, kad stebésena daugiausiai orientuota j veiklos tiksly ir
uzdaviniy jgyvendinimg bei naSumo jvertinimg ir efektyvy problemy uzkardyma joms atsiradus.

Veiklos stebésena apibréziama ir teisés aktuose. Vienas i8 jy, kuriuo vadovaujantis Lietuvoje
vykdoma stebésena yra Lietuvos Respublikos vie$ojo administravimo jstatymas. Sio jstatymo 1999 m.
redakcijoje stebésenos savoka nevartota, taciau ji vadinta tarptautiniu ZodZiu ,,monitoringas® ir apibrézta
taip: ,tai teisés aktais nustatyta vieSojo administravimo sistemos funkcionavimo stebéjimo sistema,
kuria siekiama laiku pastebéti pokyc€ius, juos jvertinti ir numatyti priemones, kurios neleisty
susiformuoti neigiamai praktikai. VieSojo administravimo monitoringas vykdomas visose vie$ojo
administravimo institucijose, neatsizvelgiant j jy pavaldumg bei juridinj statusg*. Vélesnése jstatymo
redakcijose pati stebésenos sgvoka neapibréziama, taciau galiojancioje suvestinéje redakcijoje
nurodoma, jog ,,vieSojo administravimo subjekty sistemos stebésena vykdoma, siekiant laiku pastebéti
vie$ojo administravimo subjekty sistemos pokycius, juos jvertinti ir numatyti Sios sistemos tobulinimo
ir galimy neigiamy pasekmiy prevencijos priemones® (Lietuvos Respublikos vieSojo administravimo
jstatymas 1999).

Pasak Damirovos ir Snapstienés (2005), geriausiai visus pateikiamus apibrézimus
apibendrinancig stebésenos sgvoka pateiké Pasaulio bankas (1996). Remiantis §ios organizacijos
apibrézimu, veiklos stebésena — apima periodinj vykdomos veiklos progreso stebé&jima, kuris padeda
numatant trumpalaikius bei ilgalaikius tikslus bei priimant sprendimus dél veiklos tobulinimo.
Vadovaujantis $ia savoka, stebésena yra testiné veiklos vadybiné funkcija, padedanti be perstojo rinkti
duomenis apie vykdoma veiklg pagal tam tikrus specifinius, biidingus tai veiklai indikatorius. Stebésena
bitina norint vykdyti testinius veiklos nasumo matavimus, atlikti duomeny analiz¢ bei numatyti
koreguojancius veiksmus, kurie padéty uZztikrinti, jog iSkelti tikslai ir uzdaviniai bty jgyvendinami
atsizvelgiant j turimus veiklos isteklius (Damirova ir Snapstien¢ 2005, 103).

Vidaus kontrolés standarty komitetas (2004, 34) stebéseng apibrézia kaip vidaus kontrolés
sistemos pagrinda, apimantj informavima ir komunikacijg, kontrole bei rizikos vertinima. Stebésena,
remiantis komitetu, jgyvendinama stebint kasdien¢ veikla, vykdant atskirus vertinimus ar jungiant ir
viena, ir kita. Nuolatiné stebésena — orientuota j jprastine, besit¢siancig ir pasikartojancig organizacijos
veiklg. Ji apima reguliaria valdymo ir prieziiros veikla, siekiant uztikrinti veiklos taisyklinguma,
etiSkumg, ekonomiskuma, rezultatyvuma ir efektyvuma. Nuo nuolatinés stebésenos efektyvumo

priklauso atskiry vertinimy apimtis ir daznis. Atskiri vertinimai apima riziky, susijusiy su neefektyvia
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vidaus kontrole, jvertinimg ir uztikrina, jog biity reaguojama j nuolatinés stebésenos rezultatus ir

rekomendacijas. Kadangi nuolatiné¢ stebésena atlickama nuolat, stebint realig situacijg, ji suteikia

galimybe dinamiskai reaguoti i besikeiciancias sglygas ir koreguoti organizacijos veiksmus. D¢l Sios

prieZasties nuolatiné stebésena yra efektyvesné uz atskirus vertinimus, kurie atliekami jau i8kilusioms

problemoms spresti. Visgi, kai stebimi rodikliai yra jgyvendinami, o veikla efektyvi, remiantis Aita,

Sciacovelli, ir Plebani (2019), stebésenos vykdymo daznumg galima sumazinti.

Kituose Saltiniuose aptikti stebésenos apibrézimai pateikiami lenteléje (1 lentelé).

1 lentelé. Stebésenos savokos apibiidinimai

Autorius, publikacijos metai.

Stebésenos savokos apibréZimas

Schultz 2004.

Pastovus ir nuoseklus veiklos matavimas, testinis grjztamasis

rySys, siekiant numatyty tiksly.

Grazulis ir kt. 2015

Stebéjimo procesas, kai nustatytais laiko tarpais vertinami
tarpiniai rezultatai ir, reikalui esant, atliekami veiklos

programos pakeitimai.

Nazeer ir kt. 2022.

Nuolatinis progreso sekimas ir tiksly siekimo procese

atsiradusiy kliti¢iy suSvelninimas.

Teeroovengadum, Nunkoo, ir
Dulloo 2019.

Tai veiklos/programos pazangos vertinimas, atlickamas
reguliariais veiklos/programy gyvavimo etapais ir teikiamos

ataskaitos.

Daujotaité 2020.

Tai sisteminga veiklos vykdymo laikotarpiu atliekama patikra.
Stebésena — procesas, kurio metu renkami kiekybiniai
duomenys apie veiklos tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimg bei
faktiniai pasiekimai lyginami su numatytais. Stebésenos tikslas
— trilypis: koreguoti atsiradusius nukrypimus, tobulinti

vykdymg ir uztikrinti vertinimo sistemg.

Sudaryta darbo autorés pagal Shultz 2004; Grazulis ir kt. 2015; Nazeer ir kt. 2022; Teeroovengadum, Nunkoo, ir

Dulloo 2019; Daujotaité 2020.

Taigi, apibendrinus visus pateiktus apibrézimus stebésenos esme galima pavaizduoti grafiskai

(1 pav.) bei apibrézti taip: stebésena padeda prisitaikyti prie sparciai kintancios aplinkos, didinti veiklos

efektyvuma, sudarant salygas operatyviai spresti iSkylancias problemas ir iSvengti klaidy ateityje, taip

minimizuojant sgnaudas. Stebésena — tam tikra garantija, jog veikla vykdoma siekiant uzsibrezty tiksly.
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Sumazinti
klaidy
skaiCiy

Optimaliai

iSnaudoti
iSteklius

‘ Stebésena y
Adaptuotis padeda
pasikeitus . .

aplinkai

Tobulinti
vykdoma
veiklag

Identifikuoti
problemas

vertinti
kokybe

Igyvendinti
tikslus

1 pav. Stebésenos naudos

Sudaryta darbo autorés pagal Damirova ir Snapstiené 2005, 104.

1.2.Veiklos stebésenos sistemos

Ivairiy sri¢iy stebésenos sistemos kuriamos ir teoriSkai analizuojamos jau daugiau nei penkis
desimtmecius. Tiek uZzsienio, tiek Lietuvos mokslininky darbai daugiausiai nukreipti i stebésenos
sistemy rodikliy nustatymg bei stebésenos sistemy koncepciniy modeliy kiirima (Varniené — Janssen,
Juskys, ir Rackauskaité 2013, 4). Visgi, §i tema aktuali ir tarptautiniy organizacijy kontekste. Jungtiniy
Tauty plétros programos administratoré H. Clark, jvadiniame Jungtiniy Tauty plétros programos
iniciatyva iSleisto plétros rezultaty planavimo, stebésenos ir vertinimo vadovo, kuriame pateikiamO0s
vie$ojo administravimo stebésenos sistemy rodikliy nustatymo gairés, skyriuje teigé, jog siekiant kurti
kokybiskas strategijas bei pagal jas veikti, taip pat sistemingai panaudoti stebésenos ir vertinimo
rezultatus priimant sprendimus, reikalinga aiski koncepcija, kurioje bty iSdéstyta esminé, su planavimu,
stebéjimu ir vertinimu susijusi teorija (UNDP 2009). Tai patvirtino ir jvairiy Saliy skirtingose srityse
atlikti tyrimai. Jy rezultatai rodo, kad esminé efektyvios stebésenos sistemos sukiirimo salyga yra aiskus
koncepcinis modelis, integruojantis specifinius stebésenos rodiklius, orientuotus j veiksmus, kurie
tinkamiausi siekiant numatyty rodikliy reikSmiy, ir susiejantis analizuojamos veiklos tikslus su
numatytais vertinimo rodikliais (Mdhlalose 2023, 323). Damirova ir Snapstien¢ (2005) teigé, jog be
stebésenos sistemos, atliekancios priezitiros funkcija, nejmanoma produktyvi organizacijy veikla, nes ji
uztikrina organizacijos jud¢jimg numatyta kryptimi, taip pat nustato, ar jos veikla atitinka normas bei
kaip efektyviai ji nukreipta siekti tiksly. Remiantis $ia nuostata, galima paminéti konkrecius gerosios
praktikos pavyzdzius, vienas jy — Jungtinés Karalystés atvejis. Ji patenka j valstybiy, taikanciy i
rezultatus nukreiptg valdyma, sgrasa. Joje veikia gerai iSvystyta kompleksiné stebésenos sistema — nuolat

sistemiSkai renkami iSsamis duomenys apie veiklos rezultatus, daug démesio skiriama $iy duomeny
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kokybei uztikrinti ir analizuoti. Tai sudaro sglygas optimaliai iSnaudoti isteklius ir gerinti naSuma
(Burgess, Propper, ir Wilson 2002, 6 — 7).

Paminéta kompleksiné stebésenos sistema yra viena 1§ dviejy stebésenos sistemy tipy.
Kompleksing stebésenos sistema, remiantis Damirova ir Snapstiene (2005), sudaro tokie elementai:
profilaktine, lyginamoji, griztamoji stebésena:

e Profilaktiné stebésena — jdéjimy (veiklos jeigos) tikrinimas ir fiksavimas bei problemy

numatymas. Tai galimy problemy nuspéjimas ir iSankstiné stebésena, siekiant jy isvengti.
Svarbu paminéti, jog stebésenos planavimas ir profilaktiné stebésena yra tarpusavyje susije,
bet i§ esmés skirtingi dalykai.

e Lyginamoji stebésena — veiklos proceso tikrinimas bei dalinis numatomasis reguliavimas.
Si stebésena apima realiy veiksmy ir procesy stebéjimg. Lyginamoji stebésena dar
vadinama esamosios situacijos stebésena, nes yra konkreciai susijusi su dabartine veikla, o
ne su praeities ar ateities vertinimu. Ji suteikia veiklos stebésenos testinuma bei galimybe
spresti iSkylané¢ius nesklandumus, kol jie nepaveiké galutinio laukiamo rezultato.

e Grjztamoji (baigiamoji) stebésena — duomeny apie galutinius rezultatus rinkimas ir
analizavimas bei veiksmy, kaip tobulinti veiklg ateityje, numatymas.  Baigiamosios
stebésenos trilkumu jvardijamas per vélai pradétas veiklos stebéjimas, kai nebejmanoma
patobulinti vykstancios veiklos ir i§vengti klaidy, taciau iSskiriamas ir teigiamas aspektas
— griztamoji stebésena apima tiksly ir standarty testavima pagal tam tikrus i§ anksto
numatytus rodiklius, ir taip leidzia pakoreguoti per lengvus, ar nejmanomus pasiekti tikslus.

Autorés pabrézia, kad labiausiai kompleksiné stebésena susijusi su vykdomos veiklos procesu,
maziau su rezultaty stebéjimu (Damirova ir Snapstiené 2005, 104).

Literatiroje dar iSskiriamas stebésenos tipas, kai stebésena atliekama etapais t. y. atliekami
konkretiis veiksmai, pradedant vykdyti tam tikros veiklos tikrinimg (Altman 1979, 32). Pirmasis etapas
jdiegiant veiklos stebésenos sistemg — stebésenos rodikliy, duomeny Saltiniy ir metody nustatymas.
Aiskus §iy aspekty parinkimas uztikrina duomeny rinkimo testinuma net vykstant daznai personalo
kaitai. Siame etape sudaromi stebésenos proceso planai ir j juos jtraukiami i§samis rodikliy apibrézimai,
duomeny rinkimo metodai, duomeny $altiniai, duomeny rinkimo periodiskumas bei nustatomi atsakingi
ir stebéseng vykdysiantys asmenys. Taip pat stebésenos planuose gali biiti numatytos gautos
informacijos, duomeny analizés bei praneSimy apie stebéseng panaudojimo galimybés. Stebésenos
planas — duomeny rinkimo planavimo, valdymo bei pateikimo jrankis, jvardijamas kaip vienas
svarbiausiy veiksniy, lemianc¢iy sékmingg stebésenos sistemos veikimg bei uZtikrinantis duomeny
rinkimo ir pateikimo tgstinuma bei reguliaruma (Kusak ir Rist 2001, 16 — 18).

[vykdzius pirmajj etapa, pradedamas antrasis stebésenos etapas — duomeny rinkimas. Sio etapo
esmé — teisingai atrinkti informacijg ir surinkti tik aktualius duomenis. Azim (2012) teigia, jog
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stebésenos duomeny patikimumas glaudziai susijes su stebésenos atlikimo budais. Stebésena turi biti
orientuota j rezultatus ir ateities veiksmy numatyma bei apimti nuolatinj duomenj fiksavimg ataskaitose
ir reckomendacijy pateikimg. Visgi, stebésena priklauso ir nuo paties stebésenos objekto projekto, jei jis
remiasi klaidingomis prielaidomis ir orientuojasi j neobjektyvius duomenis, net ir kokybiskai atlikta
stebésena neuztikrina veiklos tobulinimo.

Paskutinieji etapai — surinkty stebésenos duomeny analizavimas, kurj dazniausiai atlieka tam
specialiai suburta grupé arba organizacijos / projekto vadovas bei iSanalizuoty duomeny ir iSvady
pritaikymas tobulinant vykdomg veiklg. Svarbu paminéti, jog nors dazniausiai stebésena nukreipta j
duomeny apie veiklos rezultatus rinkima, vis délto, jdiegus stebésenos sistema, analizuojami platesni
duomenys — iSorés veiksmai, organizacijos tikslai ir kiti veiksniai, turintys jtakos galutiniam rezultatui.
D¢l Sios priezasties, literatiiroje iSskiriamos keturios stebésenos kryptys, kurios sudaro vientisg
stebésenos sistema. Sios stebésenos skiriasi duomeny Saltiniais, duomeny rinkimo daZnumu bei

metodais ir analizés budais (Barton 1997, 33 — 39). Kryp¢iy aprasymai pateikiami antroje lenteléje.

2 lentelé. Stebésenos kryptys

Organizaciné / instituciné | Si kategorija apima vidine finansiniy, fiziniy ir organizaciniy aspekty,
stebésena turinéiy jtakos organizacijos veiklai, stebésena. Finansiniy aspekty
stebésena apima duomeny apie sgnaudas ir iSlaidas rinkimg. Fiziniy
aspekty steb¢jimas — duomeny rinkimas apie konkreciy veiksmy atlikimag
ir rezultatus. Organizaciné stebésena apima duomeny rinkimg apie
tiesioginius rySius su partneriais, personalo geb¢jimy ugdymg ir

institucinj vystymasi.

Konteksto / aplinkos | Si kryptis apima aplinkos, kurioje vykdoma veikla, stebésena. Aplinka /
stebésena kontekstg sudaro politing ir instituciné padétis, galinti turéti jtakos veiklos
vykdymo galimybéms Aplinkos veiksniy stebésena sudaro salygas

numatyti rizikas ir greitai reaguoti j nesklandumus.

Rezultaty stebésena Si stebésena apima veiklos poveikio visuomenei, jos reakcija j veikla ir
veiklos indélj j tikslinés populiacijos poky¢ius, stebéjima. Si stebésena

padeda jvertinti, ar numatyti veiksmai padéjo pasiekti galutinj tiksla.

Tiksly stebésena Tiksly stebésena apima nuolatinj veiklos tiksly ir strategijy stebéjima,
kuriuo siekiama i$laikyti tiksly aktualuma tikslinei grupei ir kintantiems

poreikiams.

Sudaryta darbo autorés pagal Barton 1997, 35 — 39.
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Nors baigiamajame darbe analizuojama tik veiklos stebésena, remiantis Segaloviciene (2006),
efektyvi stebésenos sistema nejmanoma be vertinimo, todél svarbu aptarti du stebésenos ir vertinimo
sistemos modelius, identifikuojamus pasaulinéje viesojo sektoriaus praktikoje.

Pirmajj ,,jgyvendinimo — veiklos proceso — stebésenos ir vertinimo* modelj sudaro tokie
pagrindiniai elementai: problemos / situacijos apibiidinimas, veiklos ir laukiamy rezultaty gairés,
duomeny apie isteklius, skirtus veiklos vykdymui, vykdomg veikla ir jos rezultatus rinkimas bei
sisteminés istekliy naudojimo ataskaitos. Siame modelyje stebésena ir vertinimas yra tiesiogiai susije su
pavienémis intervencijomis j veiklg ir orientuojasi j informacijos apie administracinius ir vadybos
elementus rinkima, 0 ne veiklos efektyvumo didinimo galimybes. Visgi, ,,jgyvendinimo - veiklos
proceso - stebésenos ir vertinimo* modelio ribotumai, pasak Segalovicienés (2006), neatitiko modernaus
vie$ojo administravimo poreikiy, dél Sios priezasties atsirado kitas — veiklos rezultaty stebésenos ir
vertinimo modelis.

Veiklos rezultaty stebésenos ir vertinimo modelis suteiké galimybeg rinkti duomenis apie visus
veiklos rezultatus: veiklos iSeiga, pasekmes ir poveikj bei periodiskai juos tikrinti. Sj modelj sudaro tokie
elementai: esamy problemy / situacijos analizavimas prie§ intervencijas, rezultaty indikatoriy analizé,
duomeny apie veiklos i$eiga rinkimas. Sio modelio esmé — vykdomy poky¢iy fiksavimas, sisteminiy
ataskaity apie veiklos rezultaty pazanga, naudojant kiekybing bei kokybine informacija, teikimas,
strateginiy partneriy jtraukimas j vertinimo procesa (United Nations Development Programme 2009,
93). Be to, pasak Rimkutés, Kirstukaités, ir Siugzdinienés (2015, 15) veiklos stebésenos sistema sudaré
salygas duomenis apie veiklos rezultatus integruoti sprendimy priémimo procese. Stebésenos sistema
»iteisino® suvokima, kad informacija apie rezultatus turi biiti pasitelkiama tobulinant veiklg ir siekiant
didesnio nasumo. Naujausi empiriniai tyrimai taip pat atkreipia démes;j j stebésenos sistemos svarbg.
Johnsen, Solholm, ir Tufte (2024, 821 — 841), atlik¢ tyrimg vieSojo sektoriaus organizacijose
Norvegijoje, nustaté, kad veiklos stebésenos sistemos struktiira turi tiesioginj ry$j su veiklos stebésenos
duomeny pritaikymu organizacijos veiklos tobulinimui. Autoriai akcentuoja, jog efektyvi veiklos
stebésenos sistema turi atitikti ne tik formalius reikalavimus, bet ir bati pritaikyta prie strateginiy
organizacijos tiksly bei rodikliy. Tokiu btidu sudaromos sglygos sistemingai duomeny analizei bei jy
panaudojimui veiklos tobulinimo procese. Panasias jzvalgas pateikia ir Himanen ir Puuska (2022, 241 —
246), kurios analizavo veiklos rezultaty stebésenos poveikj Suomijos universitetams. Autorés nustaté,
jog veiklos stebésena, kai ji vykdoma stebint aiskius rodiklius ir siejant su tam tikrais tikslais,
pavyzdziui, finansavimo paskirstymu, ar atskaitomybe, gali veikti kaip efektyvi paskata gerinti
matuojamus rezultatus. Vis délto, tyrimo autorés pabrézé, jog veiklos stebésena, orientuota j veiklos
gerinima, gali neturéti ryskaus trumpalaikio poveikio stebimiems rodikliams, nes tokia stebésena

orientuojama ] ilgalaike perspektyva. Remiantis Siais moksliniais tyrimais, galima teigti, jog stebésenos
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sistemos struktiirinis pagristumas gali buti laikomas viena svarbiausiy salygy, lemianciy jos prakting
nauda organizacijai.

Efektyvus veiklos rezultaty stebésenos ir vertinimo sistemos funkcionavimas priklauso nuo
pagrindiniy procediiry ir procesy jgyvendinimo: pasirengimo jdiegti ir vykdyti stebésenos bei vertinimo
sistemg, tinkamo stebésenos ir vertinimo sistemos objekty bei stebésenos indikatoriy pasirinkimo,
sistemiSko duomeny apie nustatytus stebésenos objektus rinkimo, stebésenos duomeny vertinimo ir
ataskaity formavimo, stebésenos ir vertinimo metu sukaupty Ziniy panaudojimo bei nuolatinio
stebésenos ir vertinimo sistemos tobulinimo ir koregavimo atsizvelgiant | numatytus tikslus bei
uzdavinius (Segalovi¢iené 2006, 87).

Taigi, apibendrinat galima teigti, jog stebésenos sistemos uztikrina sklandy veiklos vykdyma.
Stebésenos sistemos apima faktiniy rezultaty palyginimg su numatytais vertinimo kriterijais, taip pat
padeda nustatyti nukrypimus nuo pasirinkty tiksly bei uzdaviniy bei Siuos nukrypimus sukeliancius
vidinius ir iSorinius veiksmus. Stebésenos duomenys panaudojami siekiant laiku priimti sprendimus,
padésianCius pasalinti problemas sukélusius veiksnius. Kaip teigia Kundrotiené ir Rekerta (2002, 60),
stebésenos sistema uztikrina grjztamojo rys$io mechanizmg, kuris suteikia galimybes laiku koreguoti

veiklos tikslus, numatytus uzdavinius, priemones bei efektyviai paskirstyti isteklius.

1.3. Veiklos stebésenos rodikliy tipai ir savybés

Nagrinéjant veiklos stebésenos sampratg bei veiklos stebésenos sistemas tapo aiSku, jog
jgyvendinant veiklos stebéseng itin svarbus vaidmuo tenka rodikliams, d¢l Sios priezasties reikalinga
apzvelgti mokslinius darbus, nukreiptus  veiklos rodikliy nagrin¢jima.

Asih, Purba, ir Sitorus (2020, 142) pateikia apibendrinta rodikliy sampratg, pasak jy, tai —
objektai, su kuriais lyginami veiklos rezultatai. Rodikliai padeda atsakyti j esminius klausimus: ar
pasiekti uzsibrézti veiklos rezultatai, ar veikla vykdoma tikslingai, siekiant rezultaty, ar numatyti tinkami
tikslai (Zarzycka ir Krasodomska 2021, 145 — 146). Trumpiau — rodikliy esmé — padéti nustatyti, ar
veiklos rezultatai atitinka numatytus tikslus bei numatyti ateities perspektyvas (Domiguez ir kt. 2019,
321). Dazniausiai efektyviam stebésenos vykdymui reikalingi daugiau nei keli rodikliai, o jie turi bati
parinkti taip, kad buty jmanoma stebimg objektg palyginti su numatytu standartu. Tiksliau, rodikliy
sistema turi buti tiksli, suprantama ir lengvai koreguojama, jog besikeiciant aplinkybéms ir stebésenos
poreikiams, sickiant uztikrinti stebésenos efektyvuma, biity jmanoma rodiklius pritaikyti prie esamos
situacijos. Kaip minéta, stebésenos rodikliai padeda informacija pateikti taip, jog iSgryninamas veiklos
iStekliy, rezultaty, poveikio ir iSeigos rysys (Segaloviciené 2006, 89). Siekiant jgyvendinti stebésenos
sistemos tikslus bei identifikuoti galimas veiklos vykdymo problemas reikalinga numatyti grupe
rodikliy, priklausomai nuo to, kokios pagrindinés veiklos tiksly kryptys, kokia sritis stebima bei, ka
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siekiama nustatyti, literatiiroje skiriami keli rodikliy tipai: iSoriniai ir vidiniai, kiekybiniai ir kokybiniai,
subjektyviis ir objektyviis bei pagrindiniai ir iSvestiniai (apibendrinti) rodikliai.

ISoriniai rodikliai nurodo veiklos rezultatus i$ vartotojo perspektyvos, pavyzdziui, paslaugy
kokybé, kiekybé ar suteikimo terminai. Vidiniai rodikliai — apibrézia uzduoc¢iy vykdyma, pavyzdziui,
organizaciniy iStekliy naudojimo efektyvumas. Tiek vidiniai, tiek iSoriniai rodikliai gali buti faktiniai —
tai reiskia, jog anksCiau vykdyta veikla gali biiti pasitelkiama kaip vertinimo kriterijus numatant
dabartinés veiklos rodiklius. Be to, vidiniai ir iSoriniai rodikliai gali biiti lyginami vieni su kitais. Sie
rodikliai sudaromi atsizvelgiant j esama, buvusig bei galimg ateities situacijg (Segalovic¢iené 2006, 89;
Damirova ir Snapstiené 2005, 105).

Kiekybiniai rodikliai — tai fiziniai (pavyzdziui, suteikty paslaugy kiekis, paslaugy gavéjy ir
veiklos tikslai, uzdaviniai ir priemonés) rodikliai. Laiko rodikliai itin aktualiis, nes yra tiesiogiai susije¢
su tikslo ir rezultaty rySio steb&jimu. Vykdyti veiklos stebéseng remiantis kokybiniais rodikliais
sudétingiau, taCiau siekiant efektyvaus veiklos tobulinimo, biitina veikla stebéti ir Siuo aspektu. Tiek
kokybiniai, tiek kiekybiniai rodikliai padeda vertinti veiklg bei lyginti ja su numatytais veiklos tikslais
ir laukiant grjztamojo ry$io i8 ty veiklos sri¢iy, kurias privalu tobulinti siekiant aukStesniy rezultaty ir
veiklos nasumo. (Segalovicien¢ 2006, 89).

Objektyviis rodikliai padeda lyginti gautus empirinius duomenis su teorinémis sgsajomis bei
jau atliktais tyrimais. Stebésenos duomenys, kurie gauti vadovaujantis objektyviais rodikliais, néra
paveikiami juos surinkusiy asmeny. Subjektyviis rodikliai padeda susieti gaunamus duomenis su jau
turima informacija bei atlikti subjektyvius vertinimus ir pateikti subjektyviai apibendrintus rezultatus.
Stebésenos duomenys ir rezultatai, kurioje buvo naudojami subjektyviis rodikliai, gali skirtis
priklausomai nuo jg atlikusio, ar apibendrinusio asmens, taciau jie bitini, kai norima gauti informacijos
apie asmenines nuostatas bei paslaugy gavéjy nuomong (Franceschini ir kt. 2008, 139).

Pagrindiniai rodikliai pasitelkiami, kai veikla stebima tiesiogiai, pavyzdziui, gamybos proceso
ciklo trukmé arba suteikty paslaugy skaiCius. Pagrindiniai rodikliai — faktiniai rodmenys, lyginami su
pries tai gautais bei siekiamais skaiciais. ISvestiniai arba apibendrinti rodikliai apima keliy pagrindiniy
rodikliy steb¢jima, pavyzdziui suteikty paslaugy skaicius per tam tikrg laikotarpj. Atsizvelgiant j tiksla,
gali buti sujungiami jvairtis rodikliai ir sudaromi rodikliy rinkiniai, taciau autoriai pabrézia, kad
sudétingi rodikliy rinkiniai, kai jvairiis ir skirtingi rodikliai sujungiami j vieng iSvestinj, gali apsunkinti
informacijos apibendrinimg ir sumazinti stebésenos kokybe (Franceschini ir kt. 2008, 140).

Taip pat itin svarbu paminéti, jog tyréjai, nagrinéj¢ veiklos rodiklius teigia — nesvarbu, kokio
tipo rodikliai pasitelkiami veiklos stebésenoje, siekiant suformuoti efektyvius ir veiksmingus rodiklius
ypac svarbu uztikrinti, jog jie atitikty esmines savybes. Kusek ir Rist (2004, 68 — 69) nurodo, jog veiklos

rodikliai turéty biiti aiskis, aktualiis, ekonomiski, adekvatis bei lengvai stebimi. Autoriai patikslina, jog
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aiskus rodikliai, tokie, kuriy apibrézimas nekelia papildomy klausimy, vienareikSmiski. Aktualts
rodikliai — tinkami tik pasirinkam stebésenos objektui. Ekonomiski rodikliai tokie, kuriuos nustatant
buvo jvertintos galimos duomeny rinkimo ir analizavimo i§laidos. Adekvatas rodikliai — suteikiantys
pagrinda stebésenos atlikimui, nei per daug abstraktiis, nei pateikiama perteklin¢ informacija. O lengvai
stebimi rodikliai, tokie, kuriuos pasitelkus gaunami duomenys patikimi ir pagristi, lengvai patikrinami
bei patvirtinami. Lagodiienko ir kt. (2019, 1304) teigia, jog svarbiausios sékminga veiklos stebéseng
uztikrinancios rodikliy savybés — validumas, patikimumas ir naudingumas. Rodikliy validumas reiskia,
jog pasirinkti rodikliai tinkami, apimantys aktualias problemas ir padedantys siekti tikslo. Veiklos
stebésenos rodikliy patikimumg jrodo gautos stebésenos informacijos ir duomeny tikslumas bei
iSsamumas — stebésena vykdoma pasitelkus patikimus informacijos $altinius, pateikiamos objektyvios
iSvados. O rodikliy naudingumas uztikrina numatyty stebésenos sistemos tiksly jgyvendinimg.
Franceschini ir kt. (2008, 142) isskiria pagrindines ir papildomas rodikliy savybes, jos pateikiamos
trecioje lenteléje.

3 lentele. Pagrindinés ir papildomos rodikliy savybés

Kategorija Savybés Apibtdinimas
Pagrindinio tikslo Rodikliai turi tinkamai ir tiksliai atspindéti pagrindinj
atitikimas stebésenos tikslg
Rodikliai  turi  suteikti tiek informacijos, Kiek
ISsamumas . .
reikalaujama.
Pagrindinés | Veiklos atitikimas Rodikliai turi atitikti stebimos veiklos esmg¢ ir buti
savybés (pritaikomumas) pritaikomi konkreciai tai veiklai.
Ekonominis poveikis Rodikliai turi buiti sudaromi atsizvelgiant | sgnaudas,
(taupumas) reikalingas informacijos rinkimui.
Rodikliai turi biti lengvai suprantami ir paprastai
Paprastumas

pritaikomi.

o o Rodikliai turéty buti orientuoti j ilgalaikius tikslus ir
) Ilgalaikiy tiksly siekimas L
Papildomos padéti jy siekti.

savybés ' o . Rodikliai turéty biiti nukreipti j procesy, kurie daro jtaka
Orientacija ] vartotoja ] ) L .
vartotojy pasitenkinimui, tobulinima.

Sudaryta darbo autorés pagal Franceschini ir kt. 2008, 142.

ISnagrinéjus literatra, galima pastebéti, jog autoriai teigia, kad visi nustatyti veiklos stebésenos
rodikliai turi turéti iSvardintas savybes, jeigu rodikliams pritruks nors vienos savybés, stebésenos
vykdymas nebus naudingas ir efektyvus. Nustatyti, ar rodikliai atitinka nurodytas savybes padeda tam

tikri kokybés vertinimo standartai. Vienas jy — SMART vertinimo standartas (Specific — Measurable —
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Achievable — Relevant/ Reliable — Timely). Pirmasis Kkriterijus, kurj turi atitikti rodikliai — specifiskumas
/ konkretumas — rodikliai turi biiti tiesiogiai susij¢ su numatytais tikslais ir uzdaviniais, matuoti tik
konkre¢ig veiklg. Ishak, Fong, ir Shin (2019, 172) teigia, jog sékmingas rodikliy specifiSkumo
uztikrinimas i§ dalies susijes su numatyty uzdaviniy paprastumu — jeigu uzdaviniai apima daug
kokybiniy charakteristiky, sudétinga suformuoti specifiskus, uzdavinius atitinkancius rodiklius. Antrasis
Kriterijus — iSmatuojamumas, reiskiantis, jog rodikliai turi buti kiekybiskai jvertinami ir iSmatuojami t.
y. turi turéti aiSkius matavimo vienetus, pavyzdziui, procentai, skaiciai. Tai suteikia galimyb¢ matyti
aiSkius pokyc¢ius lyginant praeities duomenis. Treéiasis kriterijus — pasiekiamumas. Tokie rodikliai, turi
buti realiai jgyvendinami ir iSmatuojami, atsizvelgiant j turimus isteklius ir duomenis. Ketvirtasis
SMART kriterijus — aktualumas. Aktualts rodikliai yra realistiski, pagristi, prasmingi, svarbis ir
atitinkantys iSkeltus tikslus. Verta paminéti, jog literatiroje ketvirtasis kriterijus dar jvardijamas kaip
patikimumas, kurj uztikrina nekintanti, taciau jvairi duomeny rinkimo metodologija, Saltiniy jvairumas
bei patikimi duomeny apdorojimo instrumentai. Paskutinysis kriterijus — pasiekiamumas per tam tikra
laika. Tokie rodikliai uztikrina duomeny ir informacijos gavimo bei uzduociy atlikimo periodiSkuma ir
nuosekluma (Viesosios politikos ir vadybos institutas 2007; Valdymo koordinavimo centras 2020).

Be aptarty SMART kokybeés kriterijy, literatiiroje analizuojama ir daugiau stebésenos rodikliy
kokybei taikomy kriterijy. Sveikatos apsaugos ministerijos administruojamy Sanglaudos skatinimo
veiksmy programos priemoniy jgyvendinimo, stebésenos rodikliy sistemos tinkamumo ir efektyvumo
vertinimo galutinéje ataskaitoje (2011, 36) nurodoma, jog stebésenos rodikliai turi ne tik atitikti
stebésenos tikslus, bet ir atspindéti kitus rodikliy kokybés aspektus. Rodikliy kokybei paprastai keliami
moksliniai, pavyzdZiui, pagristumas, tinkamumas ar patikimumas, bei pragmatiniai, pavyzdZziui,
duomeny prieinamumas ar surinkimo paprastumas, reikalavimai. Todél nustatant stebésenos rodiklius
svarbu jsitikinti ar jie atitinka konkrecius kokybés kriterijus. Ataskaitoje pateikiami stebésenos rodikliy

Kriterijai vaizduojami 2 pav.
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Rodiklio kokybés kriterijus Kriterijaus paaiskinimas

Pagrjstas, specifitkas Ar rodiklis matuoja tai, ka turety matuoti? Ar rodiklis nematuoja to, ko neturety matuoti?
(specifiskumas)

Tinkamas Ar rodiklis yra tinkamas, atsizvelgiant j intervencijos tikslus? Ar rodiklis aktualus sprendimy
priemejams? Ar rodiklis prasmingas ir jdomus platesnei auditorijai?

Tikslus Ar rodiklis apibreztas aiskiai ir nedviprasmiskai?

Patikimas Ar antrg kartg iSmatavus rodiklj gaunama ta pati reikSme?

StatistiSkai reik5mingas Ar tam tikri jvykiai atsitinka pakankamai daZnai, kad bity galima palyaginti ju daznumg
laikui begant?

Kiekybiskai jvertinamas Ar rodiklis gali bdti apskaitiuotas naudojant priimtinus apibrezimus ir informacijos
standartus?

Jautrus Ar rodiklis atspindi analizuojamo reiskinio pokycius? Ar matavimas tam tikrais laiko
intervalais atskleidzia rodiklio pasikeitimus?

Interpretucjamas Ar galima spresti apie pasiekimus atsizvelgiant vien j rodiklio reik5me ir pokyCio krypti? Ar
rodiklio interpretavimui reikalingas tam tikro konteksto jvertinimas? Ar reikalingi pradinia
duomenys?

SavalaikiSkas Ar informacija apie rodiklj pateikiama reguliariai ir be dideliy velavimy?

Savikaina Ar duomeny surinkimo sgnaudos yra valdomos? Ar rodiklis gali bati apskaiciuotas
naudojantis lengvai prieinamais duomenimis?

2 pav. Stebésenos rodikliy kokybés kriterijai

Cituota i$ Sveikatos apsaugos ministerijos administruojamy Sanglaudos skatinimo veiksmy programos

priemoniy jgyvendinimo, stebésenos rodikliy sistemos tinkamumo ir efektyvumo vertinimo galutiné ataskaita 2011, 36.

Taigi, apibendrinant galima teigti, jog siekiant sékmingos veiklos stebésenos, rodikliai turi buti
gerai apgalvoti, teisingai parinkti bei kokybiski. Tokie rodikliai uztikrina nuolatinj grjZztamajj rysj bei
informacijos ir duomeny srautg visu veiklos vykdymo laikotarpiu, kuris padeda stebéti ir koreguoti
rezultatus. Be rodikliy panaudojimo rezultaty, veiklos ir iStekliy stebéjimui, jy naudojimas gali suteikti
informacijos ir apie veiklos neatitikimus, trikumus siekiant tiksly, tobulintinas sritis bei pazangos
galimybes. D¢l Sios priezasties, toliau analizuojant teorinius baigiamojo darbo aspektus, svarbu aptarti,

kokiais biidais renkami stebésenos duomenys.

1.4.Stebésenos duomeny rinkimas

Stebésenos duomeny rinkimas prasideda nuo ketvirtojo stebésenos sistemos zingsnio (pirmasis
— pasirengimo vykdyti stebéseng jvertinimas, antrasis — stebésenos objekty nustatymas, treciasis —
stebésenos rodikliy parinkimas), kai pagal parinkty rodikliy apibréztis jvertinami esamos situacijos
veiklos rezultatai ir surenkama informacija dabarting veiklos biikle. Si kiekybiné ir kokybiné informacija
apie esamg veiklos padét] suteikia pradiniy duomeny, reikalingy stebésenos jgyvendinimo proceso
pradzioje. Pirminiai stebésenos rodikliy duomenys tampa lyginamuoju aspektu, su kuriuo lyginama
veiklos stebésenos informacija stebésenos pabaigoje. Kusek ir Rist (2004, 82) nurodo, jog renkant
duomenis apie ,,pamatinius“ stebésenos rodiklius, tikslinga atsakyti j astuonis klausimus:

e Kokie duomeny Saltiniai?

e Kokie duomeny rinkimo metodai?

e Kasrinks duomenis?
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e Koks duomeny rinkimo daznis?

e Kokios duomeny rinkimo sgnaudos ir galimi sunkumai?

e Kas analizuos duomenis?

e Kas pristatys duomenis?

e Kas panaudos gautus duomenis?

Sie klausimai padeda dar kartg jvertinti, ar parinkti rodikliai, turi visas reikiamas savybes, ar
galima praktisSkai pasiekti duomeny Saltinj, ar duomeny Saltinis gali pateikti kokybiskus duomenis, ar
Saltinj jmanoma pasiekti reguliariai, ar duomeny rinkimas ekonomiskas bei uztikrinti, jog renkami tik
tie duomenys, kuriuos ketinama naudoti, todél autoriai pateikia pagrindinés informacijos rinkimo

matricg (3 pav.).

Who Costand Who Who Who
Data will difficulty  will will will
Data collection collect Frequency to analyze report use
Indicator source method data? to collect collect data? data? data?
1
2
3

3 pav. Pagrindinés informacijos apie stebésenos rodiklius rinkimo matrica
Cituota 18 Kusek ir Rist 2004, 82.

Autoriai nurodo, jog rodikliy duomenys gali biiti pirminiai arba antriniai. Pirminius duomenis
apklausy, interviu ar tiesioginio stebéjimo btidu renka pati organizacija, kuri vykdo veiklos stebéseng.
Antrinius duomenis renka Kitos organizacijos, atlikdamos didesnio masto stebésenas, pavyzdziui,
demografiniy sveikatos duomeny. Antriniy duomeny naudojimas naudingas, nes yra ekonomiskesnis —
atliktas kitos organizacijos kastais. Be to, antrinius duomenis praktiska naudoti, kai néra jmanoma daZnai
surinkti pirminiy duomeny, pavyzdziui, didelés imties namy tkiy apklausos. Visgi, nepaisant pliusy,
antriniy duomeny naudojimas gali iSkreipti stebésenos rezultatus, nes Sie duomenys surinkti siekiant
kitos organizacijos numatyty tiksly, nezinoma, ar duomeny $altiniai ir rinkimo metodai patikimi. Dél
Sios prieZasties, duomeny rinkimas turi biti atliekamas itin apgalvotai ir pasirenkami tinkamiausi
metodai, reikiamai informacijai gauti (Kusek ir Rist 2004, 84). Be to, svarbu atkreipti démesj ir ]
duomeny kokybés kriterijus, kurie tiesiogiai veikia tiek pirminiy, tiek antriniy duomeny tinkamuma
stebésenai. Remiantis Ghalavand ir kt. (2024), duomeny kokybé turi biiti matuojama pagal keleta
kriteriju, tokiy kaip tikslumas, nuoseklumas, reguliarumas bei prieinamumas. Siy kriterijy uztikrinimas
gerina duomeny patikimuma ir leidzia uztikrinti efektyvesnj veiklos rodikliy interpretavimg tiek

organizacijos viduje, tiek lyginant duomenis su kitomis jstaigomis.
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Verta paminéti, jog technologijy plétra i§ esmés keicia ir duomeny rinkimo praktikg — jstaigos
vis dazniau renkasi skaitmenizuotg ir algoritming veiklos stebésenos sistema, kuri leidzia realiu laiku,
nepertraukiamai stebéti numatytus rodiklius ir juos automatiskai vertinti. Deng ir kt. (2025, 390 — 399)
atliktas tyrimas atskleidé, kad tokios stebésenos taikymas gali turéti teigiamos jtakos darbuotojy
suvokiamam organizaciniam teisingumui, ypac tada, kai uztikrinamas vertinimo kriterijy skaidrumas, 0
darbuotojai tinkamai informuojami apie stebimus rodiklius. Tai rodo, kad technologijomis grjstas
duomeny rinkimas gali turéti ne tik techninj poveikj veiklai, ja tobulinant jvertinus gautus duomenis, bet
ir veikti organizacijos mikroklimatg, nes toks stebésenos metodas gali biiti vertinamas Kaip teisingesnis
ir skaidresnis, nei tradiciné subjektyvi stebésena, kai veikla vertina paskirti asmenys. Vis délto, Kusek
ir Rist (2004, 85) nurodo, jog metodo pasirinkimas gali priklausyti nuo organizacijos istekliy, poreikiy
ar laiko apribojimy, taciau skirtingy metody taikymas padeda uztikrinti platesnj rodikliy duomeny
surinkimg.

Galimi duomeny rinkimo metodai pateikiami 4 lentel¢je.

4 lentelé. Duomeny rinkimo metodai

Neformalis ir maziau struktirizuoti metodai Formalus ir struktirizuoti metodai

Pokalbiai su suinteresuotaisiais Tiesioginis stebéjimas

Interviu su bendruomene Klausimynai

Oficialiy jrasy apzvalga Vienkartiniai tyrimai

Pagrindiniy informanty interviu SurasSymas (visos populiacijos tyrimas)

Focus grupés apklausa Eksperimentai pagal sritis

Automatizuotas skaitmeniniy duomeny rinkimas

ir analizé (algoritminé stebésena)

Sudaryta darbo autorés pagal Kusek ir Rist 2004, 85; Deng ir kt. 2025, 392 — 393.

Nors duomeny rinkimo metodus stebéseng atliekancios organizacijos, jvertinusios individualig
situacija, gali pasirinkti pacios, remiantis Segaloviciene (2006, 95), stebésenos metu surinkti duomenys
fiksuojami pagal formalizuota, visoms stebimoms institucijoms adaptuotg, standartizuotg ir kruopsciai
kontroliuojamg forma. Tai leidzia iSvengti klaidy, galinCiy atsirasti dél neteisingo stebésenos rezultaty

interpretavimo. Stebésenos duomeny fiksavimo tvarka vaizduojama ketvirtame paveikslélyje.

) ) e p e p e
Duomeny Uzfiksuoty Duomeny
oy : apdorojimas
surinkimas ir duomeny ir suvedimas Duomen
fiksavimas perdavimas Duomeny i bendra kaupim asqir
agal stebésen riémimas X .
stef)égs]enos Vykdanéie?i P .stfbesen.os Saugojimas
rodiklius organizacijai 1nformacing
sistemag
~—— —— \. J \

26



4 pav. Pagrindiniai stebésenos duomeny fiksavimo etapai

Sudaryta autorés pagal Segalovi¢iené 2006, 95; Damirova ir Snapstiené 2005, 107.

Tai, jog veiklos stebésenos duomeny rinkimas turi buiti organizuojamas pagal aiskiai apibréztus
standartus pabrézia ir tarptautinés organizacijos. Pagal OECD (2026) isleista politikos analizés
dokumenta, duomeny rinkimo procesai turi biiti suderinti su nacionaliniais politikos tikslais, o rodikliai
pasirenkami taip, kad biity jmanoma gautus duomenis lyginti su kitomis organizacijomis bei jvairiais
laikotarpiais. Be to, OECD (2026) atkreipia démesj | tai, kad duomeny Saltiniy identifikavimas,
stebésenos daznumas ir duomeny kokybés jvertinimas yra esminiai stebésenos komponentai, padedantys
pagerinti rezultaty patikimumg. Standartizuota duomeny rinkimg ne maziau svarbiu aspektu jvardija ir
Pasaulio sveikatos organizacija. PSO nurodo, kad siekiant vykdyti skirtingy organizacijy palyginamaja
analize ir vertinti ilgalaikes veiklos tendencijas ir pokycius, sveikatos rodikliy stebésena turi vykti
periodiskai pagal aiskiai apibréztas duomeny rinkimo metodines gaires. Tik tokiu buidu, islaikant aisky
standartag jmanoma iSvengti duomeny fragmentiSkumo ir nesuderinamumo tarp skirtingy organizacijy
(Figueras ir kt. 2024).

Taigi, apibendrinant pirmajj skyriy, svarbu pabrézti, jog veiklos stebésena — nuolatinis ir
nenutrakstantis procesas, prasidedantis nuo pasirengimo vykdyti stebéseng jvertinimo ir pasibaigiantis
stebésenos duomeny panaudojimu siekiant tobulinti vykdoma veiklg. Efektyvus veiklos stebésenos
lgyvendinimas siejamas ne tik su veiklos rezultaty, iStekliy bei nasumo steb¢jimu, taciau ir su pagalba
siekiant organizacijos uzsibrézty tiksly ir uzdaviniy. Visgi, norint jdiegti veiksminga veiklos stebésenos
sistema privalu kruopsciai ir apgalvotai parinkti stebésenos rodiklius, duomeny Saltinius, duomeny
rinkimo metodus, uz analiz¢ atsakingus asmenis bei kitus esminius aspektus, todél galima drgsiai teigti,

jog veiklos stebésena itin sudétingas ir kompleksiskas procesas.
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2. VEIKLOS STEBESENOS JGY VENDINIMAS VIESAJAME
SEKTORIUJE

Antrame magistro baigiamojo darbo skyriuje, taikant mokslinés literattiros, dokumenty ir teisés
akty analizés metodus, nagrinéjamas veiklos stebésenos vykdymas Lietuvos viesajame sektoriuje. Siame
skyriuje siekiama nustatyti veiklos stebésenos vykdymo Lietuvos vieSajame sektoriuje tendencijas bei
aptarti pagrindinius teisés aktus, reglamentuojancius veiklos stebésenos vykdyma. Itin svarbu
iSanalizuoti veiklos stebésenos vykdymo praktikg Lietuvos vieSajame sektoriuje, nes vis dar susiduriama
su tam tikromis problemomis: teisinio reglamentavimo spragomis, informacijos bei patirties stoka, o tai

lemia efektyvumo, pritaikant stebésenos rezultatus, stoka.
2.1.Veiklos stebésenos teisinis reglamentavimas

Siekiant geriau suvokti veiklos stebésenos igyvendinimo ypatumus S$alyje, svarbu aptarti
pagrindinius teisés aktus, reglamentuojancius veiklos stebésenos vykdyma. Atlikus teisés akty, kuriuose
apibréziamas veiklos stebésenos reglamentavimas analizg, pastebéta, jog Veiklos stebéseng
reglamentuojantys teisés aktai yra gaudziai susij¢ su vertinima, planavimg bei kontrole numatanciais
teisés aktais. Visgi, galima iSskirti pagrindinius teisés aktus, kurie numato esming¢ veiklos stebésenos
vykdymo tvarka. Sie teisés aktai aptariami tolesnéje teisinio reglamentavimo analizéje.

Lietuvos Respublikos vie$ojo administravimo jstatymo pakeitimo jstatymo (2006) deSimto
straipsnio antroje dalyje tvirtinama, jog ,,svarbiausias valstybés lygio viesojo administravimo kokybés
valdymo biidas yra vieSojo administravimo subjekty ir jy veiklos stebésena®, o LR VieSojo
administravimo jstatymo (1999) dvidesimt pirmame straipsnyje nurodoma, kad vie$ojo administravimo
stebésena vykdoma siekiant laiku nustatyti pokycius, juos jvertinti ir numatyti tobulinimo biidus bei
neigiamy padariniy prevencijos priemones. Be to, jstatyme nurodyta, jog Vyriausybés nustatyta tvarka,
vieSojo administravimo subjekty stebéseng organizuoja Vyriausybé arba jos jgaliota institucija. Nuo
2023 m. sausio 1 d. pertvarkius Valstybés tarnybos departamentg prie Vidaus reikaly ministerijos |
VieSojo valdymo agentiirg bei iSplétus jos funkcijas, jai pavesta vykdyti vieSojo sektoriaus jstaigy
veiklos stebéseng ir konsultavimg. Tai numatoma Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimo ,,Dél
Viesojo valdymo agentiiros organizacinés formos pakeitimo, VieSojo valdymo agentiiros nuostaty ir
administracijos strukttiros patvirtinimo* (2023) antro skyriaus, dvylikto ir vienuolikto punkty, antruose
papunkciuose, kuriuose teigiama, kad siekiant numatyty Viesojo valdymo agentiiros tiksly, jai pavesta
atlikti ,,administraciniy ir viesyjy paslaugy kokybés ir priecinamumo rodikliy stebéseng* bei ,,biudzetiniy

istaigy ir vieSyjy istaigy valdysenos ir Siose jstaigose taikomy valdysenos metody (modeliy), jskaitant ir
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kokybés vadybos metodus, taikymo stebéseng®. Informacijg apie stebésenos rezultatus agentiira teikia

vidaus reikaly ministrui. Taip pat, svarbu pridurti, jog Vyriausybé atsakinga ir uz jstaigos, stebincios

pokycius valstybés tarnyboje, jgaliojimg (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas 1999).

Dar vienas teisés aktas, kuriame apibréziama stebésenos jgyvendinimo tvarka — Lietuvos

Respublikos Vyriausybés nutarimas ,,Dél Strateginio valdymo metodikos patvirtinimo* (2021). Sio

nutarimo penkto skyriaus, pirmo skirsnio, du Simtai Sesioliktame punkte nurodoma, jog stebésenos

tikslas —,,nuolat rinkti informacija apie planavimo dokumenty jgyvendinimg pagal nustatytus stebésenos

rodiklius, analizuoti pasiektus rezultatus ir laiku priimti reikiamus sprendimus pazangos ir testinés

veiklos efektyvumui uztikrinti, taip pat stebéti ir analizuoti kita su veiklos rezultatais susijusia

informacija*. Remiantis nutarimo du Simtai septynioliktu punktu, stebéseng vykdo:

Vyriausybés kanceliarija, kuri koordinuoja Valstybés pazangos strategijos, nacionalinio
pazangos plano bei organizuoja Vyriausybés programos nuostaty jgyvendinimo plano
stebéseng.

Nacionaliniy darbotvarkiy koordinatoriai, kurie, jeigu nenumatyta Kitaip, vykdo nacionaliniy
darbotvarkiy bei jas detalizuojanciy plany jgyvendinimo stebéseng.

Strateginio valdymo sistemos dalyviai, kurie vykdo horizontaliyjy principy jgyvendinimo
stebéseng.

Valstybés duomeny agentiira dalyvauja vykdant planavimo dokumenty jgyvendinimo
stebéseng bei kartu su Vyriausybés strateginés analizés centru dalyvauja vykdant
nacionalinio pazangos plano stebéseng.

Portfelio valdytojas, kuris vykdo nacionaliniam pazangos planui skirty 1éSy panaudojimo bei
nacionaliniy plétros programy rinkinio stebéseng.

Pazangos programy valdytojai, kurie vykdo atskiry nacionaliniy plétros programy
igyvendinimo stebéseng.

Regiony plétros programos valdytojas, kuris vykdo regiony plétros programos jgyvendinimo
stebéseng bei stebi regiony plétros planuose numatyty stebésenos rodikliy pasiekima.
Regiony plétros taryba, kuri vykdo regiony plétros plany jgyvendinimo stebéseng.
Valstybés biudzeto asignavimy valdytojai, kurie vykdo savo strateginiy veiklos
plany jgyvendinimo stebésena.

Savivaldybiy administracijos, kurios vykdo savivaldybiy strateginiy veiklos ir plétros plany

igyvendinimo stebésena.

Nurodytos organizacijos / asmenys, vykdancios stebéseng, turi pateikti informacijg apie

pasiektus rezultatus. Atsiskaitymo tvarka aprasoma antrajame skirsnyje, kuriame nurodoma, jog visi

igyvendinty stebéseny faktiniai duomenys turi buti suvedami j Stebésenos informacing sistema, iSskyrus,

informacija apie horizontaliyjy principy jgyvendinima, regioniniy plétros plany jgyvendinimo
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ataskaitos, nacionaliniy plétros programy tarpinés ir metiné jgyvendinimo ataskaitos bei analitiné
informacija apie nacionaliniy plétros programy ir jy poveikio rodikliy pasiekimo pazangg turi buti
pateikiamos rastu nutarime nurodytiems subjektams. Ataskaity rengimo tvarka konkretizuojama
Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarime ,,Dél VieSojo sektoriaus subjekto metinés veiklos
ataskaitos, vieSojo sektoriaus subjekty grupés metinés veiklos ataskaitos ir Vyriausybés veiklos
ataskaitos rengimo tvarkos apraSo patvirtinimo* 2019. Be t0, verta pazyméti, jog Strateginio valdymo
metodikoje numatoma Lietuvos Respublikos finansy ministerijai pavesti iki 2024 m. gruodzio 31 d.
sukurti Strateginio valdymo informacing sistemag, kuriai turi biiti perduoti Stebésenos informacinés
sistemos duomenys. Taigi, duomenys apie Vyriausybés programas, Vyriausybés veiklos prioritety
1gyvendinimg ir Vyriausybei atskaitingy institucijy veiklos rezultaty stebésena bus kaupiami kitoje
informacinéje sistemoje (Dél Strateginio valdymo metodikos patvirtinimo 2021).

Aptartas nutarimas tiesiogiai susij¢s su Lietuvos Respublikos strateginio valdymo jstatymu
(2020), kuriame apibréziamos rodikliy, kuriais remiantis jgyvendinama stebésena, raSys. JoOS
pateikiamos penktoje lenteléje.

5 lentelé. Rodikliy riisys
Rodiklis Apibrézimas

Poveikio Tai kiekybiskai / kokybiskai ireiskiamas dydis, skirtas matuoti esamos buklés
poky¢iui, kurio siekiama jgyvendinant valstybés vystymosi kryptj, strateginj

arba veiklos tikslg ir pazangos ar testinés veiklos uzdavinj.

Produkto Tai kiekybiskai isreiSkiamas dydis, kuriuo matuojami projekto arba testinés

veiklos vykdymo sukurti produktai, pavyzdziui, jy kiekis, mastas ir pan.

Rezultato Tai kiekybiskai / kokybiskai iSreiskiamas dydis, kuriuo matuojama pazangos
arba testinés veiklos priemonés ar projekty vykdymo metu sukurty produkty
nauda tikslinei grupei, organizacijai, sektoriaus ar teritorijos plétrai,

panaudojimo mastas ir kokybés pageréjimas.

Veiklos efektyvumo | Tai kiekybiskai isreiSkiamas dydis, kuriuo matuojamas strateginio valdymo

sistemos dalyvio atlickamy funkcijy efektyvumas.

Sudaryta darbo autorés pagal Lietuvos Respublikos strateginio valdymo jstatymas 2020.

Taigi, atlikus pagrindiniy teisés akty, reglamentuojanéiy veiklos stebésenos vykdyma Lietuvos
Respublikoje galima pastebéti, jog siekiant nuolatinio informacijos apie plany jgyvendinimg ir pasiektus
rezultatus rinkimo bei testinés veiklos efektyvumo uztikrinimo ir laiku pastebéty problemy sprendimo,
stebésena jgyvendinama visose vieS$ojo administravimo institucijose. Stebésena vykdoma remiantis
keturiy risiy rodikliais, o stebésenos rezultatai pateikiami ataskaity forma, arba informacija patalpinant

1 Stebésenos informacing sistemg. Visgi, kadangi magistro baigiamojo darbo empiriné¢ dalis
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orientuojama ] sveikatos prieziliros jstaiga, siekiant platesnio temos iSanalizavimo ir geresnio
pasirengimo tyrimui, biitina apibrézti, kaip veiklos stebésena vykdoma asmens sveikatos priezitiros

Istaigose.

2.2. Veiklos stebésenos jgyvendinimas Lietuvos asmens sveikatos priezitiros

jstaigose

Nuolating, iSsami ir efektyvi asmens sveikatos priezitiros jstaigy veiklos stebésena yra esminis
veiksnys, padedantis uztikrinti kokybisky sveikatos priezitiros paslaugy teikima, efektyvia jstaigy veikla
bei tobulinant sveiktos priezitiros sistemg. Sveikatos priezitiros jstaigy veiklos stebésena suteikia
informacijos apie egzistuojancias sveikatos prieziliros sistemos spragas, koreguotinas sritis, o galimybé
lyginti keleriy mety duomenis leidzia nuodugniai iSanalizuoti veiklos tendencijas. Remiantis Smith,
Mossialos, ir Papanicolas (2009, 4), be veiklos stebésenos jgyvendinimo, nebiity jmanoma vykdyti
sveikatos sistemos reformy ir nustatyti geryjy ar blogyjy sveikatos priezitiros praktiky. Be to, veiklos
stebésena didina veiklos skaidrumg ir sveikatos priezitiros jstaigy atskaitomybg.

Lietuvoje, nepaisant jau aptarty teisés akty, reglamentuojanCiy veiklos stebésenos
1gyvendinimg, asmens sveikatos prieziliros jstaigy stebésenos ypatumus numato Lietuvos Respublikos
sveikatos prieziiiros jstaigy jstatymas (1996). Sio jstatymo 152 straipsnio pirmoje ir antroje dalyse
nurodyti rodikliai, kuriuos stebi ir vertina sveikatos priezitiros jstaigos. Svarbu paminéti, kad $iy rodikliy
siektinas reik$mes kiekvienais metais tvirtina Sveikatos apsaugos ministras. Rodikliai i$skiriami j dvi
kategorijas — veiklos finansiniy rezultaty vertinimo ir veiklos rezultaty vertinimo.

Finansiniai rodikliai yra:

e [staigos pra¢jusiy mety veiklos rezultaty ataskaitoje nurodytas pajamy ir sgnaudy

skirtumas.

e Istaigos sgnaudy, skirty darbo uzmokeséiui, dalis.

e [staigos sgnaudy, skirty valdymo i$laidoms, dalis.

e [staigos finansiniy jsipareigojimy dalis nuo metinio jstaigos biudzeto.

e Papildomy finansavimo S$altiniy pritraukimas.

Veiklos rodikliai yra:

e Pacienty pasitenkinimo jstaigos suteiktomis asmens sveikatos prieziiiros paslaugomis lygis
(pacienty teigiamai jvertinty jstaigoje suteikty paslaugy skaiciaus dalis nuo visy per metus
istaigoje suteikty asmens sveikatos priezitiros paslaugy skaiciaus).

e [staigoje gauty pacienty skundy dél jstaigoje suteikty asmens sveikatos prieziiiros paslaugy

skaiCius per metus bei pagristy skundy dalis.
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Taikoma tik antrinio ir

e Istaigoje gauty pagristy skundy dalis nuo visy jstaigoje suteikty asmens sveikatos
priezitros paslaugy skaiciaus per metus.

e Istaigoje taikomos kovos su korupcija priemonés.

¢ Informaciniy technologijy diegimo ir plétros lygis (pacienty elektroninés registracijos
sistema, jstaigos interneto svetainés iSsamumas, darbuotojy darbo krtvio apskaita, jstaigos
dalyvavimo elektroningje sveikatos sistemoje mastas).

e [staigoje suteikty asmens sveikatos priezitiros paslaugy skaicius per ketvirtj ir per metus.

¢ Vidutinis laikas nuo paciento kreipimosi | jstaigg momento iki paskirto paslaugos gavimo
laiko.

e Jstaigoje dirbanciy darbuotojy ir etaty skaiCius ir jstaigoje suteikty asmens sveikatos

priezidiros paslaugy skaicius per metus.

(e Vidutiné hospitalizuoty pacienty gydymo trukmé jstaigoje.
% e Lovos uzimtumo rodiklis jstaigoje.
'g e Istaigoje i§ PSD fondo biudzeto 1éSy apmokéty brangiyjy tyrimy ir procediry, kuriy
.é:—< stebésena atlickama, skaicius, medicinos priemoniy, kuriomis atlikti brangieji tyrimai ir
f procediros, panaudojimo efektyvumas.
'% e Papildomi sveikatos apsaugos ministro nustatyti jstaigy veiklos rezultaty vertinimo
= (___rodikliai.

Taip pat jstatyme nurodoma, jog pagal apibréztus rodiklius, tarpusavyje lyginamos asmens
sveikatos prieziiiros jstaigos, suskirstytos j keturias grupes: rajony ir regiony lygmens vie$osios jstaigos;
universiteto ligoninés, respublikos lygmens vieSosios jstaigos, stacionarines asmens sveikatos
priezitiros paslaugas teikian¢ios biudzetinés jstaigos; antrinio ir tretinio lygio asmens sveikatos
prieziliros paslaugas teikian¢ios Vvie$0sios jstaigos; bei pirminio lygio asmens sveikatos priezitiros
paslaugas teikiancios vieSosios jstaigos. Sveikatos priezitiros jstaigy rodikliy palyginimag atlieka
Sveikatos apsaugos ministerija, o palyginimo tvarka apibrézia Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos
ministro jsakymas ,,Dél Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos vieSyjy ir biudzetiniy jstaigy,
tetkianCiy asmens sveikatos prieZitiros paslaugas, palyginimo pagal veiklos finansiniy rezultaty ir
veiklos rezultaty vertinimo rodikliy siektiny reikSmiy jvykdyma tvarkos apraso patvirtinimo* (2019).
Ministro numatyta tvarka jvertinama, ar rodiklio siektina reikSmé jvykdyta, ar ne, ir priklausomai nuo
rodiklio, skiriama 1 arba 0 baly.

Kaip stebésenos rezultaty vertinimo pavyzdj galima aptarti Lietuvos Respublikos sveikatos
apsaugos ministerijos 2022 m. rajony ir regiony lygmens Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos
vieSyjy jstaigy palyginimo ataskaita. Pirmasis rodiklis, pagal kurj buvo lyginamos rajony ir regiony
sveikatos prieziiiros jstaigos — ,,Istaigos pra¢jusiy mety veiklos rezultaty ataskaitoje nurodytas pajamy

ir sagnaudy skirtumas (grynasis pervirSis ar deficitas)®, o siektina reikSme ,,Biiti nenuostolingai.
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Diagramoje (5 pav.) vaizduojama, kiek asmens sveikatos prieziliros jstaigy turéjo neigiamg finansinj

rezultatg — t. y. nejvykde siektinos rodiklio reik§més.
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6 pav. Balai uz rodiklio siektinos reikSmés ivykdymo rezultatus

Cituota i§ Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerija 2022.
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Tokiu principu palyginamos visos keturios asmens sveikatos prieziiros jstaigy grupés, o
ataskaitos paskelbiamos Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerijos interneto svetainéje ne
veliau kaip iki einamyjy mety birzelio 1 d.

Be veiklos rezultaty stebésenos ir vertinimo Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos
ministerija vykdo asmens sveikatos prieziliros jstaigy veiklos kokybés ir efektyvumo stebésena.
Stebimos sveikatos prieziliros jstaigos i$skiriamos j dvi grupes: teikiancias stacionarines asmens
sveikatos priezitiros paslaugas bei teikianc¢ias ambulatorines asmens sveikatos priezitiros paslaugas.

Sios stebésenos vykdymo tvarka reglamentuoja du Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos
ministro jsakymai: ,,Dél Asmens sveikatos prieziliros jstaigy, teikian¢iy stacionarines asmens sveikatos
priezitiros paslaugas, veiklos kokybés ir veiklos efektyvumo vertinimo rodikliy sarasy ir Siy rodikliy
duomeny suvestiniy formy patvirtinimo* (2012) bei ,,Dél Asmens sveikatos priezitiros jstaigy, teikianéiy
ambulatorines asmens sveikatos prieziliros paslaugas, paslaugy kokybés ir efektyvumo vertinimo
rodikliy sarasy ir $iy rodikliy duomeny suvestiniy formy patvirtinimo* (2018).

Ministerija, kasmet teikdama duomenis apie stacionarines paslaugas teikianciy asmens
sveikatos priezitiros jstaigy veiklos kokybés ir efektyvumo vertinimo stebéseng, pateikia du ataskaity
variantus — vienas, kurio duomeny $altinis asmens sveikatos priezitiros jstaigos duomeny registravimo
sistemas bei kitg, kurio duomeny $altinis sveikatos draudimo informaciné sistema (SVEIDRA).

Pirmuoju atveju iSskiriamas vienas veiklos efektyvumo vertinimo rodiklis — operacinés
uzimtumo vidurkis bei tokie veiklos kokybés vertinimo rodikliai:

e Praguly atsiradimo daznis (proc.).

e Pacienty bendro pasitenkinimo ASP] teikiamomis asmens sveikatos prieziliros

paslaugomis lygis.

e Hospitaliniy infekcijy prevencijos ir epidemiologings priezitiros uztikrinimo lygis.

e Antibiotikams atspariy mikroorganizmy plitimo prevencijos ir stebésenos uztikrinimo

lygis.

e Nepageidaujamy jvykiy registravimo ir analizés plétros apimtis.

e Naujagimiams palankiy salygy uztikrinimo lygis.

Antruoju atveju (kai duomeny Saltinis SVEIDRA) iSskiriami tokie veiklos efektyvumo
vertinimo rodikliai:

e Vidutiné gydymo trukmé (dieny skaiCius) atlickant klubo sgnario pirminio

endoprotezavimo operacijg.

e Vidutiné gydymo trukmé (dieny skaiCius) atlieckant kelio sgnario pirminio

endoprotezavimo operacija.

e Dienos chirurgijos paslaugy dalis (proc.) atliekant kataraktos operacijas.

e Dienos chirurgijos paslaugy dalis (proc.) atliekant cholecistektomijos operacijas.
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Dienos chirurgijos paslaugy dalis (proc.) atliekant flebektomijos operacijas.

Dienos chirurgijos paslaugy dalis (proc.) atliekant adenoidektomijos operacijas.

Dienos chirurgijos paslaugy dalis (proc.) atliekant hernioplastikos operacijas.

Dienos chirurgijos paslaugy dalis (proc.) atliekant kelio artroskopines operacijas.

Dienos chirurgijos paslaugy dalis (proc.) atliekant laparoskopines ginekologines
operacijas.

Dienos chirurgijos planiniy paslaugy, atlikty 1-aja hospitalizavimo diena, dalis (proc.).

Ir veiklos kokybés vertinimo rodikliai:

Cezario pjuviy daznis (proc.)

Mirstamumas (proc.) aktyvaus gydymo asmens sveikatos prieziliros jstaigose metu nuo
miokardo infarkto (121, 122).

Mirstamumas (proc.) aktyvaus gydymo asmens sveikatos prieziliros jstaigose metu nuo
miokardo infarkto su ST pakilimu.

Mirstamumas (proc.) aktyvaus gydymo asmens sveikatos priezitiros jstaigose metu nuo
miokardo infarkto be ST pakilimo.

Mirstamumas (proc.) aktyvaus gydymo asmens sveikatos priezitiros jstaigose metu nuo

galvos smegeny insulto.

Svarbu pabrezti, jog dél didelio atotrikio tarp to, kokig informacija apie sveikatos priezitiros

Istaigas Zino pacientai bei kokig informacijg turi valstybinés institucijos, vykdant veiklos efektyvumo ir

kokybés stebéseng didesnis démesys skiriamas pacienty nuomongés vertinimui, nes grjztamasis rysys i§

pacienty apie jy patirtj gaunant sveikatos priezitiros paslaugas yra svarbus sveikatos prieziiiros paslaugy

kokybés, tobulinimo, ir prieinamumo didinimo jrankis (Kuzmarskas ir Januskevicius 2013, 392). Tai

atsispindi ir ambulatorines sveikatos priezitiras paslaugas teikianCiy jstaigy veiklos kokybés ir

efektyvumo stebésenoje, kurioje kaip bendras veiklos efektyvumo ir kokybés vertinimo rodiklis

1§skiriamas ,,Paciento pasitenkinimo asmens sveikatos priezitiros jstaigos teikiamomis asmens sveikatos

priezitiros paslaugomis lygis®“. Taip pat iSskiriami tokie veiklos efektyvumo rodikliai:

Vyresniy nei 65 mety asmeny skiepijimas gripo vakcina, proc.

Gimdos kaklelio piktybiniy naviky prevenciniy priemoniy programos vykdymo
intensyvumas, proc.

Storosios zarnos vézio ankstyvosios diagnostikos programos vykdymo intensyvumas, proc.
Atrankinés mamografinés patikros dél kriities vézio finansavimo programos vykdymo
intensyvumas, proc.

Vaiky danty profilaktiniy tikrinimy intensyvumas, proc.

Vaiky profilaktiniy tikrinimy intensyvumas, proc.
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Serganciyjy arterine hipertenzija konsultavimo daznis, proc.

Serganciyjy cukriniu diabetu konsultavimo daznis, proc.

Serganciyjy bronchine astma konsultavimo daZnis, proc.

Serganciyjy létine obstrukcine plauciy liga konsultavimo daznis, proc.

Ir veiklos kokybes vertinimo rodikliai:

Asmeny,
Asmeny,
Asmeny,
Asmeny,
Asmeny,
Asmeny,
Asmeny,
Asmeny,
Asmeny,
Asmeny,

proc.

serganciy arterine hipertenzija, hospitalizacijos daznis, proc.

serganciy cukriniu diabetu, hospitalizacijos daznis, proc.

serganciy bronchine astma, hospitalizacijos daznis, proc.

sergancCiy Sizofrenija, hospitalizacijos daznis, proc.

serganciy létine obstrukcine plauciy liga, hospitalizacijos daznis, proc.
sergan¢iy pneumonija, hospitalizacijos daznis, proc.

serganciy staziniu Sirdies nepakankamumu, hospitalizacijos daznis, proc.
serganCiy ausy, nosies, gerklés infekcijomis, hospitalizacijos daznis, proc.
serganciy pielonefritu, hospitalizacijos daznis, proc.

serganciy 2 tipo cukriniu diabetu glikozilinto hemoglobino efektyvi kontrole,

Siauro spektro antimikrobiniy vaisty (fenoksimetilpenicilino) skyrimo vaikams daznis,

proc.

Bendras antimikrobiniy vaisty skyrimo vaikams daZnis, proc.

Taigi, apibendrinant §j poskyrj galima teigti, jog veiklos stebésenos rezultaty, veiklos

efektyvumo bei veiklos kokybés stebésenos vertinimas padeda siekti asmens sveikatos prieziliros jstaigy

veiklos tobulinimo, o jstaigy lyginimas tarpusavyje, stebésenai pasitelkiant identiskus rodiklius, sukuria

galimybe objektyviai jvertinti sveikatos prieziiiros sistemg. Be to, didele naudag teikia vartotojy

(pacienty) jtraukimas ] stebésenos ir vertinimo procesa, toks sprendimas skatina nuodugniau tyrinéti

sveikatos prieziiiros istaigy veiklos procesus ir vertinti veiklos rezultatus. Visgi, sveikatos priezitiros

sistema yra itin svarbi ir kompleksiska, todél bet kokiy su stebésenos rezultaty vertinimu susijusiy

pakeitimy vykdymas turéty baiti atlickamas nuosekliai bei jvertinus visas galimas rizikas ir pokycius

(Zegunis 2015, 441). D¢l Sios priezasties, siekiant jvertinti veiklos stebésenos jtaka veiklos

jgyvendinimui, tikslinga aptarti asmens sveikatos prieZitiros jstaigy gergsias patirtis, vykdant veiklos

stebéseng.
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2.3.Asmens sveikatos prieziliros jstaigy geroji patirtis jgyvendinant veiklos

stebéseng

Nors yra nuomoniy, jog teigiamas veiklos stebésenos poveikis jau¢iamas tada, kai veiklos
stebésenos ataskaitose pateiktos rekomendacijos yra jgyvendintos, nes prieSingu atveju stebésenos
vykdymas ir duomeny teikimas praranda prasme (Gerosios praktikos vadovas 2018). Vis délto, veiklos
stebésena yra svarbi vykdomos veiklos atskaitomybés dalis. Kalbant apie sveikatos priezitiros sistema,
itin svarbu jvertinti jvairius aspektus, turin¢ius jtakos sveikatos priezitiros sistemos galimybei i$saugoti,
atkurti ir gerinti sveikatg. Verta pabrézti, jog jvairiose pasaulio Salyse, vykdant sveikatos priezitiros
jstaigy veiklos stebéseng, iSskiriami panasiis stebimi aspektai. Dazniausiai tai — sveikatos prieziiiros
paslaugy kokybeé, jy prieinamumas bei efektyvumas. Sie aspektai stebimi pasitelkiant jvairius rodiklius,
pavyzdziui, pacienty nuomong, personalo darbo efektyvuma, statistinius rodiklius ir kt. (Madlabana,
Mashamba — Thompson, ir Petersen 2020, 4 — 6). Siame poskyryje aptariami teigiamo veiklos stebésenos
poveikio sveikatos priezitiros sistemai ir jstaigoms pavyzdziai.

Bene papraséiausias gerosios patirties, jgyvendinant efektyvig veiklos stebéseng, pavyzdys —
Vokietija. Joje sveikatos priezitros jstaigy veiklos stebésena grieztai reglamentuota ir privaloma — Vvisos
Istaigos privalo vieSai skelbti metines veiklos ataskaitas, kuriose veikla stebima pagal 182 rodiklius.
Vienody rodikliy nustatymas visoms sveikatos prieziliros jstaigoms sudaro salygas objektyvaus
palyginimo ir vertinimo uztikrinimui. Federalinis kokybés uztikrinimo ofisas, kuris atsakingas uz
ataskaity jvertinimg, iSanalizuoja jstaigy pateiktus duomenis ir parengia rekomendacijas, kaip tobulinti
veikla, teikti efektyvesnes ir kokybiskesnes paslaugas. Sios rekomendacijos teikiamos jstaigy vadovams,
taip pat vieSinamos jstaigos internetinéje svetaingje, jog su jomis susipazinti galéty ir visuomeneé.
Istaigos, kurioms nepavyksta jgyvendinti rekomendacijy ir pasiekti geresniy rezultaty, privalo pateikti
paaiskinima, kokios sglygos apsunkino jy vykdyma. Tuomet uz jstaigy kokybe atsakingos organizacijos,
kartu su sveikatos prieziliros jstaigy vadovais nustato veiklos tobulinimo galimybes tolimesniam
laikotarpiui. Taip uztikrinamas ne tik veiklos stebésenos vykdymas, bet ir veiklos tobulinimo procesas
(Blumel ir Busse 2015, 63 — 70).

Dar vienas gerosios praktikos pavyzdys Sawatzky ir kt. (2021, 3345 — 3353) atlikta empiriniy
tyrimy analizé, kuria nustatyta, jog orientacija j pacienty pasitenkinimg paslaugomis ir jy patirciy analizé
padeda tobulinti veiklg mikro, mezo, makro lygmenyse. Mikro lygmuo apima pacienty priezitra, jos
tikslus, skirtingo gydymo taikymo galimybes bei prieziiiros testinumg. Autoriai teigia, jog
neatsizvelgimas | pacienty nuomone¢ lemia netinkamg gydyma bei nepakankamg prieziiirg, taciau |
veiklos stebé&jimg ir vertinima jtraukus pacienty patirtis, didinamas pasitik¢jimas sveikatos priezitiros
personalu bei jy priimamais sprendimais. Mezo lygmuo apima sveikatos prieziiiros jstaigas, jy kokybés

gerinima ir efektyvy stebésenos vykdyma. Remiantis autoriy atlikta analize, teigiama, jog i stebésena
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jtraukus pacienty apklausas sudaromos galimybés efektyviau vertinti jstaigy veikla, jas lyginant su
kitomis jstaigomis ne tik pagal statistinius rodiklius, bet ir pagal pacienty pasitenkinimo paslaugomis
kriterijy, kuris daznu atveju yra nemaziau svarus, nei kiekybiniai rodikliai. Makro lygmuo apima bendra
sveikatos prieziliros sistema, jos apimtis ir politikg. Remiantis autoriais, démesys pacienty poreikiams,
formuojant sveikatos politikg, gelbsti nukreipiant ja tinkama linkme ir uztikrinant visuomenés
pasitikéjima, pacienty interesy uztikrinimag bei efektyvesnj, maziau komplikuotg paslaugy teikima.

Teigiamas veiklos stebésenos vykdymo poveikis atsispinti Martinez — Salazar ir Toledano —
Toledano (2023, 5 — 16) atliktame tyrime. Siekdami jvertinti, ar veiklos stebésenos duomeny teikimas
ataskaitose daro jtaka Meksikos nacionalinés ligoninés paslaugy teikimui, autoriai analizavo 2014 —
2018 mety veiklos stebésenos ir vertinimo ataskaitas bei lygino juose pateiktus duomenis. Tyréjai
nustaté, jog veiklos stebésena, pagal numatytus keturiy dimensijy (efektyvumo, kokybés,
ekonomiskumo ir prieinamumo) rodiklius, leidzia efektyviau jvertinti iSlaidas, skiriamas sveikatos
priezitiros sektoriui, analizuoti statistinius duomenis, rinkti informacijg apie visuomeneés sveikatos bukle
bei priimti sprendimus, pagristus jrodymais. Tai jrodo ligoninés veiklos stebésenos ir vertinimo
ataskaitose pateikty rekomendacijy jgyvendinimas — ligonéje sékmingai jdiegta véziu serganciy vaiky
statistikos stebésenos sistema, kuri padeda stebéti gydymo eigg ir bukle.

Geroji veiklos stebésenos praktika apraSoma dar vienoje mokslinés literattiros, dokumenty,
ataskaity ir empiriniy tyrimy analizéje, kuria autoriai sieké nustatyti, kokius rodiklius stebi skirtingai
iSsivysciusiy Saliy sveikatos priezitiros jstaigos, kaip jie skiriasi bei kokig jtaka jstaigoms turi stebésenos
vertinimas. Autoriai nustaté, kad besivystanciose Salyse, dél sveikatos prieziiiros paslaugy i gydymo
jstaigas dazniausiai kreipiamasi dél infekciniy ligy, o iSsivysc¢iusiose — dél létiniy. Tiek iSsivysciusiose,
tieck besivystanciose Salyse nustatyta sveikatos prieziliros personalo ir istekliy trilkumo, teisinio
reglamentavimo spragy bei zemo klienty jtraukimo j paslaugy teikimo tobulinima apraisky, taciau
1§sivysCiusiose Salyse vykdomos personalo tobulinimo ir motyvacijos programos, sveikatos prieziiiros
prieinamumo didinimo iniciatyvos (paslaugos j namus, regioniniy paslaugy plétra ir pan.), vykdomos
visuomenés apklausos, vyksta biudzeto perskirstymai pagal sritis (daugiau 1éSy skiriama pirminiam
lygmeniui ir profilaktinéms programoms). Svarbu tai jog, autoriai pastebi, kad iSsivysc¢iusiose Salyse
1gyvendinamos nacionalinés kokybés stebésenos iniciatyvos, atlieckamos reguliarios sveikatos prieziiiros
jstaigy veiklos stebésenos ir vertinimai bei koreguojami stebimi rodikliai. Tai leido autoriams daryti
prielaida, jog iniciatyvy, nukreipty j sveikatos priezitiros paslaugy gerinimg, vykdymas susijes Su
aktyvia, nuolatine veiklos stebésena ir veiklos rodikliy vertinimu, o jy sékmé tiesiogiai koreliuoja su
stebésenos efektyvumu (Endalamaw ir kt. 2023, 5 —9).

Geroji veiklos stebésenos patirtis aprasoma ir Europos Komisijos komunikate dél efektyviy,
prieinamy ir lankséiy sveikatos priezitiros sistemy (2015, 2 — 16). Komisija pazymi, jog dél skirtingy

valstybiy visuomeniy pasirinkimy, Europos Sajungos valstybiy nariy sveikatos prieziiiros sistemos yra
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itin jvairios. Visgi, ignoruojant organizacinius ir finansinius skirtumus, minétos sistemos grindziamos
universalumo, teisingumo, solidarumo bei galimybés gauti aukstos kokybés sveikatos priezilirg
vertybémis. Siy sistemy saveika, dél aktyvaus pacienty ir sveikatos prieZifiros personalo judumo, vis
dideja, todél sveikatos priezitiry bendradarbiavimas biitinas, norint padéti joms veikti efektyviau.

Europos Komisija pabrézia, jog Europos Sajungos valstybiy nariy sveikatos priezitiros
sistemoms nuolat kyla vis opesniy bendry uzdaviniy: gyventojy sené¢jimas, dél kurio iSaugo sergamumas
létinémis ir keliomis ligomis vienu metu bei sveikatos priezitiros paslaugy poreikis. Tai lemia
did¢jancias sveikatos prieziiiros iSlaidas ir maz¢jancias galimybes investuoti ] darbo uzmokescio
didinima, dél to pasireiskia sveikatos prieziliros specialisty trilkumas ir netolygus pasiskirstymas
regionuose bei sveikatos priezitiros paslaugy skirtumai ir nevienodos galimybés jomis naudotis. Dél vis
didéjancios tarpusavio priklausomybés, siekiant spresti bendras problemas bei uztikrinti sveikatos
priezitiros sistemy lankstumg, Europos Sajungos valstybés narés siekia glaudesnio bendradarbiavimo,
todél nustatyti bendri sveikatos priezitiros kokybés, finansinio sistemy tvarumo ir paslaugy prieinamumo
tikslai bei siektini rodikliai. Siy tiksly jgyvendinimo ir rodikliy stebésenos ataskaitos pateikiamos
metinése augimo apzvalgose. [vertinus pateiktus duomenis nustatomi prioritetai, pavyzdziui, 2013
metais pabréztas poreikis gerinti valstybiy nariy sveikatos priezitiros sistemy veiksminguma, didinti jy
efektyvuma, gebéjimg tenkinti socialinius pacienty poreikius ir uztikrinti socialinés apsaugos priemones
bei didinti sveikatos priezilros jstaigy finansinj tvarumg. Tais paciais metais, remiantis sveikatos
sistemy stebésenos duomenimis, vienuolikai Europos Sajungos valstybiy nariy nurodyta reformuoti savo
sveikatos prieziliros sistemas bei pateiktos rekomendacijos, kuriose nurodoma, kurias sritis bitina
pertvarkyti. Dauguma rekomendacijy buvo susijusios su sveikatos prieziiiros sistemy tvarumo ir islaidy
efektyvumo didinimu. Taip pat raginta jgyvendinti reformas stacionarines paslaugas teikianc¢iy jstaigy
sektoriuje, ambulatorinés ir pirminés sveikatos prieziiiros srityse bei perziuréti sveikatos prieziiiros
paslaugy kainy nustatymo tvarka. 2014 m. Sveikatos ministry taryba, jvertinusi sveikatos prieziliros
sistemy veiklos stebésenos duomenis ir teikty rekomendacijy jgyvendinimg, patvirtino pazangg ir
paragino testi darbg numatytose srityse.

Tai jrodo, jog tinkamas uzdaviniy ir tiksly numatymas, objektyvus pranaSumy ir trikumy
nustatymas bei geb¢jimas vykdyti efektyvig sveikatos prieziiiros sistemy stebéjimag padeda priimti prie
skirtingy poreikiy pritaikytus ir jrodymais pagrjstus sprendimus, padedancius tobulinti sistemy veiklg.

Taigi, apibendrinant gergsias sveikatos priezitros jstaigy veiklos stebésenos patirtis galima
teigti, jog veiklos stebésena viena i§ pagrindiniy priemoniy, padedanciy uztikrinti sklandy, efektyvy,
kokybiska bei ekonomiska sveikatos priezitiros paslaugy teikimg. Taip pat sveikatos prieziiiros jstaigy
veiklos stebésena teikia rekomendacinio, patariamojo bei skatinamojo pobudzio grjztamajj rysj, kuris
teikia naudg mikro, mezo ir makro lygmenimis — t. y. pacientams, pacioms sveikatos prieziliros

jstaigoms ir visai sveikatos sistemai.
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3. TYRIMO METODOLOGUA

Tyrimo teorinis pagrindimas. Empirinis tyrimas grindziamas pirmoje darbo dalyje
analizuotais autoriy darbais bei pateiktomis teorinémis prielaidomis. Toliau aptariamos pagrindinés
mokslininky idéjos, kuriomis remiantis formuotas tyrimo modelis. Veiklos stebésena dazniausiai
apibréziama kaip nuoseklus ir sistemingas duomeny apie veiklos procesus ir rezultatus rinkimas, jy
analizé bei panaudojimas sprendimy priémimo ir veiklos tobulinimo procesuose (Van Dooren,
Bouckaert, ir Halligan 2010; Rossi, Lipsey, ir Henry 2018). Taip pat akcentuojama tai, kad veiklos
stebésenos vykdymas naudingas tik tada, kai stebésenos duomenys ne tik kaupiami, bet ir aktyviai
naudojami organizacijos valdyme (Johnsen, Solholm, ir Tufte 2024). Vis délto, remiantis mokslininky
darbais, galima pastebéti, kad veiklos stebésena praktikoje taikoma skirtingai. Vienose organizacijose ji
tampa efektyviu veiklos valdymo jrankiu, prisidedanéiu prie problemy nustatymo, sprendimy priémimo
ir organizacijos veiklos tobulinimo procesy. Kitose — apsiribojama tik formaliu duomeny rinkimu ir
ataskaity rengimu, nesukuriant realios jtakos organizacijos veiklos poky¢iams (Schoenefeld ir kt. 2019).
Atsizvelgiant j aptartas teorines jzvalgas, tyrimas grindziamas prielaida, kad veiklos stebésenos taikymas
daro jtaka organizacijos veiklai. Si jtaka atskleidziama per du pagrindinius aspektus — formalig veiklos
stebésenos sistemg, apibréziamg oficialiuose organizacijos dokumentuose, bei praktinj veiklos
stebésenos jgyvendinima, kuris atsiskleidzia per darbuotojy patirtj bei vertinimg. Be to, galima manyti,
kad kuo nuosekliau organizacijoje jgyvendinama veiklos stebésena bei kuo aktyviau panaudojami jos
metu gauti duomenys sprendimy priémimo procese, tuo didesn¢ jtaka stebésena turi organizacijos
veiklos pokyciams.

Remiantis teoriniu tyrimo pagrindimu, numatytas toks tyrimo tikslas — istirti veiklos
stebésenos jgyvendinimg ir jos taikymo ypatumus vieSojo sektoriaus jstaigoje, analizuojant , X
ligoninés atvejj.

Tyrimo tikslui atskleisti i8kelti tokie tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti vieSojo sektoriaus jstaigy veiklos stebésenos teorinius aspektus.

2. Istirti vieSojo sektoriaus jstaigy veiklos stebésenos teisinj reglamentavimg ir jos
jgyvendinimo ypatumus asmens sveikatos prieziiiros jstaigose.

3. Atlickant dokumenty analize nustatyti, kaip veiklos stebésena organizuojama ,,X*
ligoningje.

4. Atliekant anketing apklausa jvertinti veiklos stebésenos taikyma ir darbuotojy pozitirj
ja bei pagrindines jgyvendinimo problemas.

Tyrimo strategija ir metodai. Siekiant jgyvendinti tyrimo tiksla ir jvykdyti iSkeltus uzdavinius
sudaryta dviejy etapy tyrimo strategija: pirmame etape analizuota moksling literatiira, teisés aktai ir kiti

dokumentai, surinkta informacija susisteminta ir apibendrinta. Antrame etape atliktas empirinis tyrimas
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nagrinéjant pasirinktos organizacijos atvejj. Galiausiai visi gauti duomenys iSanalizuoti, apdoroti ir
apibendrinti. Empirinio tyrimo atlikimui pasirinkta misriy metody prieiga, derinanti kokybinius ir
kiekybinius tyrimo metodus. Pasirinktas $is metodas, kadangi nagrinéjama tema yra kompleksiné ir
negali buti pilnai atskleista taikant tik vienos rasies tyrimg. Be to, misriy metody prieiga mokslinéje
literatiiroje vertinama kaip tinkama jvairiy duomeny analizei bei leidzianti suformuluoti naujas jzvalgas,
neatskleidziamas taikant tik vieng tyrimo metoda (Younas ir kt. 2025). Nagrin¢jant tema kokybiniu
aspektu pasitelkta dokumenty analizé, nes, remiantis Dalglish, Khalid, ir McMahon (2020) ji leidzia
sistemingai nagrinéti dokumentus, atskleisti jstaigy veiklos principus bei geriau suprasti vykdomus
procesus. Taikant dokumenty analiz¢ Siame tyrime analizuota, kaip veiklos stebésena apibréziama ir
jgyvendinama ,,X* ligoninés dokumentuose. Kiekybiniam tyrimui atlikti taikyta anketiné apklausa.
Anketinés apklausos daznai naudojamos socialiniuose tyrimuose, nes leidzia surinkti standartizuotus
duomenis ir nustatyti bendras vyraujancias tendencijas (Kardelis 2002). Be to, pasak Queir0s, Faria, ir
Almeida (2017), apklausa leidzia rinkti duomenis tiesiogiai i§ tyrime dalyvaujancio asmens per tam tikra
tvarka organizuotg klausimy rinkinj, dél to tyréjui sudaromos galimybés eliminuoti savosios asmenybeés
poveikj. Siam tyrimui sudaryta anketa siekta jvertinti darbuotojy pozidrj i veiklos stebésena bei
pagrindines jgyvendinimo problemas. Taigi, $iy metody derinimas sudaro sglygas palyginti teorinj
veiklos stebésenos sistemos pagrindimg ir praktinj veiklos stebésenos jgyvendinimg bei uZtikrina
i§samesn] tyrimo rezultaty interpretavima.

Atliekant tyrima taikyti skirtingi analizés metodai. Analizuojant dokumentus taikyta turinio
analize, leidzianti sisteminti ir interpretuoti teksting informacija. Anketos duomenims analizuoti taikyti
statistiniai metodai, tokie kaip aprasomoji statistika ir procentiniy dazniy skai¢iavimas, leidZiantys
apibendrinti respondenty atsakymus ir pateikti tyrimo rezultatus struktiiruota forma. Duomeny
apdorojimui naudota Microsoft Excel programa. Sios programos naudojimas leidzia uztikrinti duomeny
analizés tikslumg ir patikimuma.

Tyrimo instrumenty pagrindimas. Remiantis teorinéje darbo dalyje aptartomis veiklos
stebésenos sampratomis, rodikliy tipais ir savybémis bei duomeny rinkimo ir panaudojimo budais
suformuoti du empirinio tyrimo instrumentai. Sudarant §iuos instrumentus siekta uztikrinti jy sasaja su
nagrinéjama problema, tyrimo tikslu ir uZdaviniais, todél i8skirti pagrindiniai tyrimo kriterijai ir juos
atskleidziantys rodikliai. Pagrindiniai kriterijai, leidziantys vertinti veiklos stebésenos jgyvendinima
organizacijoje — veiklos stebésenos organizavimo tvarka, stebimi rodikliai, duomeny rinkimo biidai,
daznumas, analizavimas bei duomeny panaudojimas veiklos tobulinimui. Kiekvienas kriterijus
vertinamas pagal tam tikrus rodiklius. Pavyzdziui, veiklos stebésenos organizavimas vertinamas pagal
tai, ar organizacijoje aiSkiai apibrézti stebésenos tikslai, ar nustatyti veiklos rodikliai bei ar vykdoma
reguliari veiklos stebésena, o duomeny panaudojimo kriterijus siejamas su tuo, ar surinkti duomenys

naudojami sprendimy priémimui ir veiklos tobulinimui.
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Pirmasis tyrimo instrumentas — dokumenty analizé, kuri atlikta remiantis Dalglish, Khalid, ir
McMahon (2020) dokumenty analizés modeliu READ, kurio esmé nagrinéti dokumentus pagal
struktliruota analizés schema: atsirinkti reikalingus ir tinkamus dokumentus, iSsirinkti reikalingg
informacija, ja iSanalizuoti ir galiausiai apibendrinti. Pagal $ig schema analizuoti pasirinktos jstaigos
dokumentai, vertinta kaip juose apibréziama veiklos stebésena, kokie rodikliai naudojami, kaip
organizuojamas duomeny rinkimas ir kaip pateikiami bei naudojami veiklos rezultatai. Tokia dokumenty
analizés tvarka leido susieti teorinius veiklos stebésenos aspektus su praktiniu jy jgyvendinimu
organizacijos dokumentuose.

Antrasis tyrimo instrumentas — anketa — sudaryta remiantis teoriniu tyrimo modeliu ir i$skirtais
veiklos stebésenos kriterijais. Anketos klausimai grupuojami j keturias pagrindines dalis: respondenty
bendroji informacija, veiklos stebésenos taikymo vertinimas organizacijoje, duomeny panaudojimo
sprendimy priémimui vertinimas bei veiklos stebésenos jtaka veiklos tobulinimui. Toks klausimy
grupavimas leidzia nuosekliai atskleisti tiek formalig veiklos stebésenos sistema, tiek jos praktinj
taikymg organizacijoje. Anketoje naudojami uzdaro tipo klausimai bei Likert skalé, leidzianti jvertinti
respondenty pritarimo ar nepritarimo lyg] pateiktiems teiginiams. Likert skalé pasirinkta siekiant
uztikrinti duomeny palyginamumg ir analizés tikslumg. Be to, siekiant, kad visi atsakymai buity teisingi,
teiginiy blokuose su Likert skale respondentams sudaryta galimybé pasirinkti atsakyma ,,neturiu
nuomones*‘.

Formuluojant anketos klausimus siekta uztikrinti jy aiSkuma, tikslumg ir atitikimg tyrimo
tikslui. Kiekvienas klausimas vertintas pagal jo sasaja su tyrimo problema ir teoriniu modeliu, taip pat
pagal tai, ar jis leidzia gauti tyrimui reikSmingg informacijg ir yra suprantamas respondentams. Tokiu
biidu siekta uztikrinti tyrimo validuma. Detaliau anketos struktira ir klausimy paskirtis pateikiama

Sestoje lenteléje.

6 lentele. Anketos turinio pagrindimas

Saltiniai; darbo
poskyriai, kuriais
remiantis formuluoti
klausimai

Klausimas Klausimo paskirtis Skalé

1. Jasy lytis o )
Siekiama nustatyti

2. Jusy amzius o )
respondenty demografines Nominali | Kardelis 2002, 95

3. Jusy darbo stazas jstaigoje o
charakteristikas

4. Jusy pareigos

Siekiama jvertinti veiklos )
5. Teiginiy blokas apie veiklos Likert
stebésenos organizavima 1.1;1.2
stebésenos taikyma o skalé
staigoje
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6 lentelés tesinys

o o 1.3; ,,X* ligoninés
6. Kokie veiklos rodikliai Jusy | Siekiama nustatyti stebimy o
Nominali | 2025 mety veiklos
jstaigoje stebimi dazniausiai? rodikliy spektra

ataskaita
7. I8 kokiy Saltiniy Jtsy o 1.4; X ligoninés
_ Siekiama nustatyti duomeny o .
nuomone, gaunami duomenys o Nominali | 2025 mety veiklos
) ) o Saltinius )
apie stebimus rodiklius? ataskaita.
8. Teiginiy blokas apie Sickiama jvertinti duomeny | Likert 1114
duomenis ir jy panaudojimag patikimumg ir panaudojimg | skalé o
o o Siekiama jvertinti veiklos .
9. Teiginiy blokas apie veiklos Likert
stebésenos jtakg veiklos 11;1.2
stebésenos poveiki skale

rezultatams

10. Kaip vertinate veiklos Siekiama jvertinti bendrg
' o o Ranginé 1.1:1.2
stebésenos taikyma jstaigoje? respondenty poziiirj

11. JGsy nuomone, kas trukdo o )
o o Siekiama nustatyti o
efektyviai vykdyti veiklos o Nominali | 1.2;1.4
pagrindines problemas
stebéseng?

12. Kaip manote, kurias o )
Siekiama nustatyti o
veiklos stebésenos sritis reikéty o _ Nominali | 1.1;1.2
o tobulinimo kryptis
tobulinti?

Sudaryta darbo autorés

Verta pabrézti, kad sudaryta anketa apima klausimus, skirtus jvertinti veiklos stebésenos
jgyvendinimg organizacijoje, jos rezultaty panaudojimg bei poveikj veiklos efektyvumui ir tobulinimui.
Klausimai sugrupuoti j kelias pagrindines dalis. Viena jy — demografiniai respondenty duomenys, kurie
pasirinkti siekiant apibtidinti respondenty imtj ir jvertinti, ar darbuotojy poziiiris | veiklos stebéseng
skiriasi priklausomai nuo jy profesinés patirties bei socialiniy — demografiniy charakteristiky. Amziaus
ir darbo stazo intervalai suformuoti taip, kad atspindéty skirtingus etapus — nuo mazesn¢ patirtj turinciy
iki ilgg darbo patirtj sukaupusiy darbuotojy. Tai leidZia palyginti skirtingy grupiy atsakymus ir nustatyti
galimus veiklos stebésenos suvokimo bei vertinimo skirtumus. Kiti klausimai apima veiklos stebésenos
organizavimo vertinimg, duomeny panaudojimg sprendimy priémimo procese ir veiklos stebésenos
poveikio vertinima.

Anketavimo metu surinkti duomenys susisteminti bei sudaryta duomeny baz¢ Microsoft Excel

programoje, joje atlikta statistiné analizé.
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Tyrimo objektas ir tiriamyjuy charakteristika. Empiriniame tyrime taikyta tiksliné tiriamyjy
atranka. Tiriamieji atrinkti pagal Siuos kriterijus: respondentai dirba ,,X“ ligoninéje, jy veikla yra susijusi
su organizacijos veiklos vykdymu (sveikatos priezitiros paslaugos) ar organizacijos valdymu. Siekiant
uztikrinti skirtingy pozitiriy ] veiklos stebéseng atskleidimg tyrimo imtj sudaro skirtingo amziaus ir
skirtingas pareigas uzimantys darbuotojai.

Remiantis ,,X* ligoninés duomenimis ligoningje dirba 15 administracijos darbuotojy, 47
gydytojai, 60 slaugytojy ir 23 kiti darbuotojai, teikiantys asmens sveikatos priezitiros paslaugas (Darbo
uzmokestis 2025). I8 viso 145 darbuotojai, kurie atitinka numatytas respondenty charakteristikas.
Remiantis Paniotto formule, esant 10 proc. paklaidai, imties dydis turéty bati 59 respondentai. Imties

apskaiiavimas pateikiamas septintame paveiksle.

-1 ! =59
n_af+i_ﬂ12+—1 -
N T35

n — reikiamas respondenty skaicius

N — tinamos visumos skaiéiog

A — paklaida (10 proc.)

7 pav. Imties dydZio apskai¢iavimas pagal Paniotto formule

Sudaryta darbo autorés pagal Kardelis 2002.

Kadangi tiriama nedidelé ir aiskiai apibrézta organizacija, kurioje respondenty pasickiamumas
yra ribotas dél darbo pobiidzio, uzimtumo ir organizaciniy veiksniy, tokiy kaip pamaininis darbas ar
darbas nepilnu darbo kriviu, dél kuriy tyrimo vykdymo laikotarpiu darbuotojai gali biiti nepasiekiami,
todél sudétinga uztikrinti didelj atsakymy skaiCiy. Atsizvelgiant | tai, pasirinkta didesné paklaida
leidzianti uztikrinti pakankamg respondenty skaiciy, islaikant tyrimo patikimuma ir sudarant galimybg
surinkti duomenis realiomis sglygomis. Be to, remiantis Kardeliu (2002) imties dydis priklauso nuo
tyrimo pobiuidzio ir tiksly bei atsizvelgiant | tai, kad tyrime taikyta tiksliné atranka ir nesiekta rezultaty
pritaikyti visai populiacijai, galima teigti, kad mazesné imtis pakankama siekiant nustatyti bendras
tendencijas ir jvertinti veiklos stebésenos vykdyma konkrecioje organizacijoje.

Tyrimy organizavimas. Empirinis tyrimas vykdytas 2026 m. kovo — balandzio ménesiais ,,X*
ligoninéje. Dokumenty analizé atlikta nagrinéjant viesai prieinamus ligoninés dokumentus. Dokumentai
atrinkti atsizvelgiant j jy aktualumg tyrimo temai ir galimybe atskleisti veiklos stebésenos vykdyma
organizacijoje. Anketin¢ apklausa vykdyta elektroniniu biidu, siunciant jg el. pastu ligoninés
darbuotojams bei dalijantis socialiniuose tinkluose. Respondentai apklausoje dalyvavo savanoriskai.

Tyrimo etika. Atliekant tyrimg buvo laikomasi pagrindiniy mokslinio tyrimo etikos principy.

Respondentams buvo uztikrintas anonimiskumas ir konfidencialumas — nebuvo renkami duomenys,
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leidziantys identifikuoti konkre¢ius asmenis. Dalyvavimas tyrime buvo savanoriskas, o respondentai
turéjo galimybe bet kuriuo metu atsisakyti dalyvauti. Anketos jzangoje respondentai buvo supazindinti

su tyrimo tikslu ir uztikrinti, kad gauti duomenys bus naudojami tik baigiamajame darbe.
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4. VEIKLOS STEBESENA VSI ,,X“ LIGONINEJE: EMPIRINIS
TYRIMAS

Veiklos stebésena vieSojo sektoriaus organizacijose laikoma vienu pagrindiniy veiklos valdymo
instrumenty, leidZianc¢iy ne tik vertinti pasiektus rezultatus, bet ir identifikuoti veiklos tobulinimo
kryptis. Asmens sveikatos priezitiros jstaigose veiklos stebésenos svarba ypac didele, nes ji leidzia
vertinti teikiamy paslaugy rezultatus, racionaliai naudoti iSteklius, identifikuoti veiklos problemas ir
priimti sprendimus dé¢l veiklos tobulinimo. Siekiant jvertinti, kaip veiklos stebésena jgyvendinama
praktikoje, Siame skyriuje analizuojami ,,X* ligoninés veiklg reglamentuojantys ir atspindintys
dokumentai: ,,X* ligoninés jstatai (2025), ,,X* ligoninés 2025-2027 mety veiklos strategija (2025) bei
»X - ligoninés 2025 mety veiklos ataskaita (2026), taip pat pateikiama anketinés apklausos atlikimo metu

gauty duomeny analizé.
4.1. Veiklos stebésenos jgyvendinimas ,,X* ligoninéje: dokumenty analizé

»X“ ligoninés veiklos pagrindas apibréztas jstatuose, kuriuose nustatomi pagrindiniai jstaigos
tikslai, funkcijos ir veiklos principai. [statuose numatyta, kad jstaigos tikslas — teikti prieinamas, saugias
ir veiksmingas asmens sveikatos priezitiros paslaugas, apimancias ligy prevencija, diagnostika, gydyma
ir slauga bei uztikrinti racionaly istekliy panaudojimg. Nors jstatuose tiesiogiai neapibréziama veiklos
stebésenos sistema ar konkretiis rodikliai, galima teigti, kad juose iskelti tikslai rodo butinybe
sistemingai rinkti ir analizuoti duomenis, siekiant jvertinti ar numatyti tikslai jgyvendinami. Taip pat
svarbu pabrézti, kad jstatuose numatoma veiklos kontrolés bei priezitiros funkcijos. Pavyzdziui,
stebétojy tarybos uzduotims priskiriama ligoninés veiklos analizé ir vertinimas, o finansinés veiklos
kontrolé vykdoma per audita. Tai leidzia teigti, kad organizacijoje vykdomi veiklos vertinimo ir
kontrolés procesai, o tai leidzia daryti iSvada, kad nors veiklos stebésena néra aiskiai isskirta kaip atskira
veiklos vertinimo ir kontrolés sistema, jos elementai egzistuoja per atskirus kontrolés, atskaitomybés ir
veiklos vertinimo principus (,,X“ ligoninés jstatai 2025).

Detalesnis vykdomos veiklos stebésenos sistemos apibrézimas atsiskleidzia 2025-2027 mety
veiklos strategijoje. Siame dokumente aiskiai jvardijami konkretiis strateginiai tikslai, organizacijos
veiklos kryptys bei uzdaviniai, taip pat numatyti veiklos rodikliai, kuriais remiantis vertinamas ligoninés
veiklos rezultatyvumas. Veiklos vertinimas grindZiamas jvairiais rodikliais, apimanciais finansinius,
kokybinius bei su personalo kompetencijomis susijusius rodiklius. Finansiniai rodikliai siejami su
biudzeto vykdymu, pajamy ir iSlaidy balansu bei investicijy graza. Kokybiniai rodikliai apima pacienty

aptarnavimo laikg, pacienty pasitenkinimo rezultatus bei gydymo efektyvumo ir saugumo vertinima.
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Personalo srityje stebimi darbuotojy kvalifikacijos kélimo ir mokymy rodikliai. Tai rodo, kad ,,X*
ligoninéje veiklos stebésena yra tiesiogiai susijusi su strateginiu planavimu ir grindziama aiskiai
apibréztais rodikliais, kurie naudojami veiklos rezultatams vertinti ir stebéti (,,X* ligoninés 2025-2027
mety veiklos strategija, 2025).

[Sanalizavus ,,X“ ligoninés 2025 mety veiklos ataskaitg (2026), galima jvardinti pagrindines
veiklos stebésenos rodikliy grupes, kurios naudojamos ligoninés veiklai vertinti. Pirmiausia, veiklos
ataskaitoje pateikiami rodikliai, nurodantys ambulatoriniy asmens sveikatos priezitiros paslaugy apimtis.
Stebimas suteikty ambulatoriniy paslaugy skaicius, gydytojy specialisty konsultacijy skaicius, dienos
stacionaro paslaugy skaicius bei ambulatorinés medicininés reabilitacijos paslaugy apimtys. Siy rodikliy
pokyc¢iai pateikiami procentais, lyginant juos su ankstesniais metais. Tai leidZia vertinti paslaugy
apimties augimg ir tendencijas. Kita svarbi rodikliy grupé yra ambulatoriskai atlikty diagnostiniy tyrimy
rodikliai. Ataskaitoje pateikiamas atlikty ultragarsiniy, endoskopiniy, kompiuterinés tomografijos,
radiologiniy ir mamogramy tyrimy skai¢ius. Siy rodikliy poky¢iai rodo modernios jrangos jsigijimo
nauda, didéjant] paslaugy prieinamumg bei efektyvesnio pacienty iStyrimo ambulatorinémis saglygomis
galimybes. Taip pat pateikiami rodikliai, susij¢ su priémimo ir skubios pagalbos skyriaus veikla.
Stebimas bendras suteikty paslaugy skaicius, skubiosios medicinos pagalbos paslaugy skaicius,
steb¢jimo paslaugy skaicius bei gydytojy konsultacijy skaicius. Be to, vertinamas suteikty paslaugy
pasiskirstymas pagal pacienty amziy (suaugusieji ir vaikai) bei gyvenamaja vieta (,,X*“ savivaldybés ir
kity savivaldybiy gyventojai). Sie rodikliai leidia vertinti pacienty srautus ir jy struktiira.

Stacionariniy paslaugy srityje stebimi rodikliai, apibiidinantys gydymo apimtis ir rezultatus.
Vertinamas stacionare gydyty pacienty skaicius, israSyty pacienty skaicius, perkelty j kitas gydymo
Istaigas pacienty skaicius bei mirusiy pacienty skaicius ir mirtingumo pokytis, lyginant su pra¢jusiais
metais. Sie rodikliai leidZia vertinti ligoninés veiklos apimtj ir gydymo rezultatus. Svarbig vieta uzima
gydymo proceso efektyvumo rodikliai. Ataskaitoje pateikiamas aktyvaus gydymo lovos funkcionavimo
rodiklis bei viduting hospitalizacijos trukmé. Sie rodikliai leidZia vertinti, kaip efektyviai
organizuojamas gydymo procesas ir naudojami iStekliai. Taip pat stebimi rodikliai, nurodantys,
dazniausiai diagnozuotas ligas, dél kuriy pacientai buvo gydomi stacionare. Tai leidZia analizuoti, kokio
profilio pacientai buvo gydyti bei kokios paslaugos teiktos. Operacinés veiklos srityje stebimi rodikliai,
tokie kaip bendras atlikty operacijy skaicius, endoprotezavimo operacijy skaicius ir dienos chirurgijos
operacijy skai¢ius. Sie rodikliai leidZia vertinti, kokios chirurginiy paslaugy apimtys bei, koks jy
augimas. Be to, ataskaitoje pateikiami lyginamieji rodikliai, kurie suteikia galimybe vertinti ligoninés
veiklos rezultatus nacionaliniu mastu, pavyzdziui, kurig vietg ligonin¢ uZima Lietuvoje pagal tam tikry
operacijy skaiciy. Sie rodikliai padeda spresti apie didéjancias paslaugy teikimo galimybes bei pacienty

pasitikéjima ligoninés specialistais.
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Be veiklos apimties ir gydymo proceso rodikliy, veiklos ataskaitoje pateikiami ir finansiniai
rodikliai, apibiidinantys ligoninés ekonomine veikla. Stebimos bendros pajamos, pajamos i§ privalomojo
sveikatos draudimo fondo, finansavimo pajamos, mokamy paslaugy pajamos bei kitos veiklos pajamos.
Taip pat pateikiama pajamy struktiira pagal paslaugy rusis, leidzianti jvertinti, kurios paslaugos sudaro
didZiausig pajamy dalj. Be to, analizuojami sutar¢iy su ligoniy kasa vykdymo rodikliai, jskaitant
sutartines sumas ir finansing pacientams suteikty paslaugy verte. Taip pat stebimi sgnaudy rodikliai,
apimantys darbo uzmokescio, medicininiy priemoniy, komunaliniy ir kitas sgnaudas. Tai leidzia teigti,
kad veiklos stebésena ligonin¢je apima ne tik paslaugy teikimo apimtis ir gydymo procesa, bet ir
finansinius veiklos aspektus.

Be anks€iau aptarty rodikliy, veiklos ataskaitoje taip pat pateikiami Zmogiskyjy iStekliy,
kokybés, viesyjy pirkimy, investicijy ir informaciniy technologijy rodikliai. Stebimas darbuotojy
skaiCiaus pokytis, kvalifikacijos kélimo veiklos bei tam skirtos 1€Sos. Taip pat pateikiami pacienty
pasitenkinimo rodikliai ir stebimi su sveikatos prieziiira susijusiy infekcijy duomenys.VieSyjy pirkimy
srityje analizuojamas sudaryty sutarCiy skaiius ir verté bei jy pokyciai, o investicijy srityje —
infrastruktiros modernizavimo apimtys. Informaciniy technologijy srityje iSskiriamas isankstinés
pacienty registracijos rodiklis. Tai leidzia teigti, kad veiklos stebésena ligoninéje apima ne tik
medicininius ir finansinius aspektus, bet ir organizacinius bei kokybinius veiklos elementus.

Visi ,,X* ligoningje stebimi rodikliai pateikiami septintoje lenteléje, antrame priede.

Taigi, iSanalizavus veiklos ataskaita (2026), matyti, kad ligoninéje stebimas platus rodikliy
spektras, apimantis ambulatoriniy ir stacionariniy paslaugy apimtis, pacienty srautus, diagnostiniy
tyrimy skai¢iy, gydymo proceso efektyvuma, operacing veiklg bei finansinius, Zmogiskyjy istekliy,
kokybeés, investicijy ir informaciniy technologijy aspektus. Tai rodo, kad veiklos duomenys renkami
sistemingai ir apima pagrindines ligoninés veiklos sritis. Vis délto, galima pastebéti, kad didzioji
dauguma rodikliy yra kiekybiniai ir orientuoti | veiklos apimtis bei iStekliy naudojimg. Dél Sios
priezasties apibendrinant galima teigti, kad ,,X* ligonin¢je vykdoma veiklos stebésena apima
pagrindinius veiklos aspektus, taciau rodikliy panaudojimas sprendimy priémimo ir veiklos gerinimo
procesuose néra pakankamai aiskiai iSreikstas.

Atlikus dokumenty analize, galima vertinti veiklos stebésenos igyvendinima ,,X* ligoningje.
Remiantis 2025 mety veiklos ataskaita (2026), kurioje pateikiami ne tik veiklos rodikliai, bet ir jy analizé
bei interpretacija, galima pastebéti, kad ligoninéje vykdoma sisteminga veiklos duomeny rinkimo ir
analizés veikla, leidZianti stebéti pagrindinius veiklos pokycius. Ataskaitoje veiklos rodikliai yra
lyginami su ankstesniais laikotarpiais, siekiant jvertinti pokycCiy tendencijas. Pavyzdziui, vertinami
ambulatoriniy paslaugy apimties pokyciai, diagnostiniy tyrimy skaiciaus didé¢jimas, stacionare gydyty
pacienty skaiCius, taip pat gydymo proceso efektyvuma atspindintys rodikliai, tokie kaip vidutiné

hospitalizacijos trukmé ar aktyvaus gydymo lovos funkcionavimo rodiklis. Tokia analizé leidzia
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nustatyti veiklos apimties ir efektyvumo pokycius bei identifikuoti galimas problemas, kodél tam tikri
rodikliai nebuvo pagerinti.

Svarbu paminéti, kad veiklos ataskaitoje pateikiami ne tik duomenys apie stebimus rodiklius,
bet ir jy interpretacija. Nurodomos galimos priezastys, nulémusios rodikliy pokycius, pavyzdziui,
pradéta naudoti nauja medicininé jranga, teikiamy paslaugy poky¢iai ar pacienty srauty kaita. Tai leidzia
teigti, kad veiklos stebésena apima ne tik duomeny rinkimg, bet ir jy analizavimg. Taip pat veiklos
ataskaita atspindi, jog stebimas platus rodikliy spektras, apimantis ne tik medicininius, bet ir finansinius
bei organizacinius aspektus. Stebima operaciné veikla, paslaugy apimtys, finansiniai rodikliai,
zmogiskieji iStekliai, vieSieji pirkimai, investicijos bei informaciniy technologijy rodikliai. Tai rodo
teigti, kad veiklos stebésena apima jvairias organizacijos veiklos sritis.

Taip pat svarbu pabrézti tai, kad veiklos stebésena glaudziai susijusi su strateginiais tikslais.
ISanalizavus ,,X*“ ligoninés strategija (2025) ir veiklos ataskaitg (2026) galima teigti, kad tarp Siy
dokumenty egzistuoja tam tikras rySys. Strategijoje numatyti tikslai, susij¢ su paslaugy kokybés
gerinimu, prieinamumo didinimu ir efektyviu iStekliy naudojimu, atsispindi veiklos ataskaitoje
pateikiamuose duomenyse apie stebimus rodiklius. Pavyzdziui, tokie rodikliai kaip ambulatoriniy ir
stacionariniy paslaugy apimtys, diagnostiniy tyrimy skaicius, vidutiné hospitalizacijos trukmé ar lovos
funkcionavimo rodiklis leidZia vertinti, kaip efektyviai naudojami ligoninés iStekliai. Pacienty
pasitenkinimo rodikliai leidZia vertinti paslaugy kokybe, o finansiniai rodikliai — organizacijos veiklos
tvaruma. Visgi, galima pastebéti, kad rySys tarp strateginiy tiksly ir konkreciy rodikliy ne visada aiskiai
apibréztas. Strategijoje pateikiami tikslai daznai yra bendro pobudzio, o veiklos ataskaitoje pateikiami
rodikliai néra aiskiai susiejami su konkreciy tiksly jgyvendinimu. Taip pat néra aiSkiai nurodyta, kokie
konkretiis rodikliai naudojami vertinant kiekvieno strateginio tikslo pasiekimg, o tai gali apsunkinti
veiklos stebésenos rezultaty panaudojimg strateginiams sprendimams priimti.

Taigi, apibendrinant dokumenty analize galima iSskirti pagrindines ,,X* ligoninés veiklos
stebésenos stiprybes ir ribotumus. Pagrindiné stiprybé tai, kad ligoninéje vykdoma sisteminga veiklos
stebésena, apimanti jvairias veiklos sritis — diagnostikg, gydymo procesa, paslaugy teikima, finansus,
zmogiSkuosius iSteklius ir organizacing veiklg. Veiklos ataskaitoje (2026) pateikiama rodikliy analizé
jrodo, kad duomenys ne tik renkami, bet ir analizuojami, sickiant jvertinti veiklos pokyc¢ius. Kaip dar
vieng stiprybe galima jvardinti tai, jog strategijoje numatytas veiklos vertinimas remiantis rodikliais, o
tai rodo, kad organizacija siekia planuoti ir vertinti savo veikla remdamasi duomenimis. Visgi, galima
i8skirti ir ribotumus. Visy pirma, truksta aiskiai aprasytos veiklos stebésenos sistemos, kuri detalizuoty
duomeny rinkimo, analizés ir panaudojimo procesus. Antra, rodikliai, nors ir apima daug skirtingy
veiklos sri¢iy, néra aiskiai sujungti | vientisg sistema. Galiausiai, dokumentai nepilnai atspindi, kaip
veiklos stebésenos rezultatai naudojami priimant valdymo sprendimus ar kuriant veiklos tobulinimo
plang.
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4.2. Veiklos stebésenos jgyvendinimo vertinimas ,,X“ ligoninéje: anketinés

apklausos rezultatai

Empirinio tyrimo metu buvo surinktos 63 anketos, taciau dvi i$ jy nebuvo jtrauktos j analizg,
nes jas uzpildé darbuotojai, neteikiantys asmens sveikatos priezitros paslaugy. Tolimesnei analizei
panaudoti 61 kriterijus atitinkancios anketos duomenys, leidziantys daryti pagristas iSvadas apie veiklos

stebésenos taikyma organizacijoje.

4.2.1. Demografinés respondenty charakteristikos

Siekiant apibudinti tyrimo imtj, analizuotos respondenty demografinés charakteristikos,
leidziancios jvertinti darbuotojy struktiirg ir jos jtakg tyrimo rezultaty interpretavimui.

Analizuojant respondenty pasiskirstymag pagal lytj (8 pav.) matyti, kad didzigja respondenty
dalj sudaré moterys — 90 proc., tuo tarpu vyrai sudaré tik 10 proc. Toks pasiskirstymas (8 pav.) yra
budingas sveikatos priezitiros sektoriui, kuriame tradiciSkai dominuoja moteriskos lyties darbuotojai,

ypac slaugos srityje.

Vyrai
10%

Moterys

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Vertinant respondenty amziy (9 pav.) nustatyta, kad tyrime dalyvavo jvairaus amziaus
darbuotojai, taciau didziausig dalj sudaro vidutinio amziaus grupés — 31— 40 mety (31 proc.) ir 41-50
mety (30 proc.). Jaunesni nei 30 mety darbuotojai sudaro mazesn¢ dalj (18 proc.), o 51 — 65 mety
respondentai — dar mazesne (16 proc.). Vyresniy nei 65 mety respondenty apklausoje dalyvavo 5 proc.
Taigi, tyrime dalyvavo jvairaus amziaus darbuotojai turintys pakankamg profesing patirtj ir galintys

vertinti organizacijos procesus remdamiesi praktine veikla.
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Daugiau nei 65 m.

5%
51 -65m.
16%

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Darbo stazo analizé (10 pav.) uztikrina, jog tyrime dalyvavo praktinés patirties turintys
respondentai — didZiausig respondenty dalj sudaro darbuotojai, turintys 6 — 10 mety ir 11 — 20 mety darbo
patirtj (po 30 proc.). Trumpesnj nei 5 mety staza turinCiy respondenty yra kiek maziau (21 proc.), o
daugiau nei 20 mety patirtj turintys darbuotojai sudaro palyginti nedidele dalj (15 proc.). Tai rodo, kad
imtyje vyrauja viduting ir didel¢ darbo patirtj turintys darbuotojai, kurie yra pakankamai susipazing su

organizacijos veiklos procesais.

Iki 1 mety
5%

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza jstaigoje

Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal pareigas (11 pav.) nustatyta, kad didziausig dalj
sudaré slaugytojai (48 proc.). Kitas medicinos personalas sudaré 18 proc., i§ jy 55 proc. slaugytojo
(13 proc.) bei administracijos darbuotojai (10 proc.). Mazesne imties dalj sudaré slaugos administratoriai

ir skyriaus vedéjai (8 proc. ir 3 proc.). Toks pasiskirstymas rodo, kad tyrime dalyvavo skirtingas
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funkcijas organizacijoje atliekantys darbuotojai — nuo tiesiogines sveikatos prieziliros paslaugas
teikianCiy specialisty iki su organizacijos valdymu susijusiy darbuotojy. Tai sudaro prielaidas vertinti

veiklos stebésenos taikyma 1§ skirtingy profesiniy perspektyvy.
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas

Apibendrinant demografiniy duomeny blokg galima teigti, kad tyrimo imtis yra pakankamai
reprezentatyvi — joje atsispindi skirtingos darbuotojy grupés pagal lytj, amziy, darbo stazg ir pareigas.
Dominuojant vidutinio amziaus ir didesn¢ darbo patirt] turintiems respondentams, galima daryti

prielaida, kad jy pateikti vertinimai pagristi praktine darbo patirtimi.

4.2.2. Veiklos stebésenos taikymo vertinimas

Siekiant jvertinti veiklos stebésenos sistemos taikymg organizacijoje, analizuota, kaip
darbuotojai vertina jos aiSkuma, jgyvendinima ir praktinj pritaikymg ir nustatyta, kad bendra darbuotojy
nuomoné¢ apie veiklos stebéseng yra teigiama, taciau atskiri jos elementai vertinami skirtingai.

Vertinant veiklos stebésenos sistemos aisSkumag, matyti, kad dauguma respondenty teigiamai
vertina veiklos stebésenos tiksly apibrézimo aiskumg. DidZioji dalis respondenty visiskai sutinka (43
proc.) arba sutinka (41 proc.), kad organizacijoje yra aiskiai apibrézti veiklos stebésenos tikslai. Tai
leidzia teigti, kad veiklos stebésenos tikslai organizacijoje yra jvardijami pakankamai aiskiai ir
suprantamai darbuotojams. Panasi tendencija (41 proc. visiskai sutinka, 46 proc. sutinka) stebima ir
vertinant veiklos stebésenos vykdymo nuoseklumg — respondentai linke teigti, kad stebésena
organizacijoje vykdoma reguliariai ir sistemingai, o tai rodo, kad stebésena taikoma praktikoje. Vis
délto, vertinant veiklos rodikliy suprantamuma, iSryskéja tam tikri trikumai. Nors dauguma (34 proc.
vis§kai sutinka, 36 proc. sutinka) respondenty teigia, kad pagrindiniai rodikliai jiems yra aiskis,
pastebima reik§minga dalis darbuotojy, kurie neturi aiskios nuomonés arba nepritaria (9 proc.) Siam
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teiginiui. Tai rodo, kad stebimi veiklos rodikliai néra vienodai suprantami visiems darbuotojams. Visgi,
rodikliy atitikimas realiai jstaigos veiklai vertinamas itin palankiai — respondentai link¢ manyti, kad
naudojami rodikliai adekvaciai atspindi organizacijos veikla (52 proc. visiskai sutinka, 36 proc. sutinka).
Taip pat dauguma (46 proc. visiskai sutinka, 34 proc. sutinka) respondenty pritaria, kad veiklos rodikliai
turi aiskig paskirt] ir naudojimo tiksla, 0 tai leidzia teigti, jog formali rodikliy sistema organizacijoje yra
sukurta.

Vis délto, nepaisant teigiamo stebésenos sistemos aiskumo vertinimo, informacijos apie veiklos
stebésenos rezultatus sklaida organizacijoje vertinama prasciau. Nors dalis (25 proc. visiskai sutinka, 44
proc. sutinka) respondenty nurodo, kad informacija apie stebésenos rezultatus yra pateikiama, gana
didelé (20 proc.) dalis respondenty neturi aiSkios nuomonés arba su tuo nesutinka (10 proc.). Tai rodo,
kad organizacijoje informacijos apie veiklos stebésenos rezultatus prieinamumas néra pakankamai
uztikrintas. Panas$i situacija stebima ir vertinant veiklos rodikliy sgsajas su strateginiais tikslais. Nors
dauguma (39 proc. sutinka, 34 proc. visiSkai sutinka) respondenty pritaria Siam teiginiui, dalis
darbuotojy néra tikri (15 proc.) arba su tuo nesutinka (2 proc.). Tokie rezultatai leidzia daryti prielaida,
kad dalis darbuotojy néra susipazing su Strategine informacija, arba ji néra akcentuojama..

Vertinant ar veiklos stebésena taikoma praktikoje, nustatyta, kad reikSminga dalis (20 proc.
visiSkai sutinka, 38 proc. sutinka) respondenty mano, kad veiklos stebésena néra vien formalus procesas,
taciau didelé dalis darbuotojy isreiskia neutralig (42 proc.) arba neigiamg (11 proc. nesutinka, 7 proc.
visiskai nesutinka) pozicijg. Tai leidzia daryti prielaida, kad daliai darbuotojy veiklos stebésena vis dar
gali biiti suvokiama kaip formalus procesas, turintis neaiskia praktine nauda.

Apibendrinant respondenty nuomones apie aptartg teiginiy blokg (12 pav.) galima teigti, kad
veiklos stebésenos sistema organizacijoje yra sukurta ir funkcionuoja formaliu lygmeniu — aiskiai
apibrézti tikslai, vykdoma reguliari stebésena ir naudojami veiklos rodikliai. Vis délto, praktinis
stebésenos taikymas susiduria su tam tikrais 1§Stkiais, susijusiais su nevienodu rodikliy supratimu, ribota

informacijos sklaida bei nepakankamu veiklos stebésenos praktinio pritaikymo suvokimu.
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Veiklos stebésena néra vien formalus procesas [N [ ]
Veiklos rodikliai yra susieti su jstaigos strateginiais tikslais [ N e | ]

Darbuotojams pateikiama informacija apie stebésenos [ 1
rezultatus

Kiekvienas veiklos rodiklis turi aiskig paskirtj ir naudojimo L n

tiksla

Veiklos rodikliai atitinka realig jstaigos veikla [ N R

Man yra aiskiis pagrindiniai stebimi veiklos rodikliai [ N |

Ligoningje veiklos stebésena vykdoma nuosekliai ir | i

reguliariai

Ligoninéje yra aiskiai apibrézti veiklos stebésenos tikslai  [INENEEEGEEEN e |
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

m VisiSkai sutinku ® Sutinku = Nei sutinku, nei nesutinku = Nesutinku m Visiskai nesutinku ® Neturiu nuomonés

12 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie teiginius, susijusius su veiklos stebésenos taikymu

ligoningje

Siekiant i§samiau jvertinti veiklos stebésenos taikyma, rezultatai taip pat analizuoti pagal
respondenty pareigas. Nustatyta, kad visose darbuotojy grupése vyrauja teigiamas veiklos stebésenos
vertinimas, taciau pastebimi reik§mingi skirtumai tarp skirtingy pareigybiy. Administracijos darbuotojai
ir skyriy vedéjai ir slaugos administratoriai veiklos stebésenos sistema vertina palankiau, tuo tarpu
tiesiogines sveikatos prieziliros paslaugas teikiantys darbuotojai dazniau iSreiSkia neutralia arba
kritiskesng¢ pozicijg.

Didziausi skirtumai iSry$kéja vertinant veiklos rodikliy suprantamuma (13 pav.) ir informacijos
apie veiklos stebésenos rezultatus pateikimg (14 pav.). Administracijos darbuotojai Siuos aspektus
vertina itin teigiamai, tuo tarpu slaugytojai ir kitas medicinos personalas dazniau nurodo informacijos
trakumg bei mazesnj rodikliy supratima. Tai rodo, kad darbuotojy jsitraukimas j veiklos stebésenos

procesus ir prieiga prie informacijos néra vienoda.
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Kitas personalas, teikiantis asmens sveikatos
priezitiros paslaugas

Administracijos darbuotojas (-a)
Skyriaus vedéjas (-a)
Slaugos administratorius (-¢)

Slaugytojas (-a)

Gydytojas (-a)
0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

® Visiskai sutinku = Sutinku = Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku ® VisiSkai nesutinku ® Neturiu nuomonés

13 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal pareigas apie teiginj ,,Man yra aiskus

pagrindiniai stebimi veiklos rodikliai‘

Kitas personalas, teikiantis asmens sveikatos
priezitiros paslaugas

Administracijos darbuotojas (-a)
Skyriaus vedéjas (-a)
Slaugos administratorius (-¢)

Slaugytojas (-a)

Gydytojas (-a)
0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

® Visiskai sutinku m Sutinku m Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku ® VisiSkai nesutinku ¥ Neturiu nuomonés

14 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal pareigas apie teiginj ,,Darbuotojams pateikiama

informacija apie stebésenos rezultatus®
Taip pat nustatyta, kad darbuotojai, nesusij¢ su organizacijos valdymu dazniau linke veiklos

stebéseng vertinti kaip formaly procesa, tuo tarpu administracijos darbuotojai dazniau mato jos praktine

nauda (15 pav.).
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Kitas personalas, teikiantis asmens
sveikatos prieZitiros paslaugas

Administracijos darbuotojas (-a)

I
Skyriaus vedéjas (-a) NG
I

Slaugos administratorius (-¢)

Slaugytojas (-a)

Gydytojas (-a) |G
0%  20% 40%  60%  80% 100% 120%

m Visiskai sutinku Sutinku Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku ® Visiskai nesutinku ® Neturiu nuomonés

15 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal pareigas apie teiginj ,, Veiklos stebésena néra

vien formalus procesas*

Taigi, tyrimo rezultatai leidzia daryti iSvadg, kad veiklos stebésenos sistemos suvokimas
organizacijoje tiesiogiai susijes su darbuotojy uzimamomis pareigomis ir jy vaidmeniu organizacijos

valdyme.

4.2.3. Veiklos stebésenos rodikliai ir duomeny $altiniai

Siekiant jvertinti, kaip darbuotojai suvokia pagrindinius veiklos stebésenos elementus,
analizuota, kokius veiklos rodiklius darbuotojai identifikuoja ir kokius duomeny $altinius nurodo.

Vertinant, ar respondentai zino, kokie veiklos rodikliai stebimi jstaigoje, nustatyta, kad
respondentai dazniausiai identifikuoja rodiklius, susijusius su pagrindine sveikatos priezitiros veikla (16
pav.). Absoliuti dauguma (93 proc.) respondenty nurodé, kad organizacijoje stebimi ambulatoriniy,
diagnostiniy ir stacionariniy paslaugy rodikliai. Tai leidzia teigti, kad veiklos stebésena pirmiausia
orientuota ] paslaugy apimtj ir jy teikimo intensyvuma, t. y. kiekybinius veiklos rezultatus. Taip pat
didelé dalis (daugiau nei 70 proc.) respondenty pazyméjo, kad stebimi skubios pagalbos, operacinés
veiklos, gydymo efektyvumo ir finansiniai rodikliai. Toks nuomoniy pasiskirstymas leidzia teigti, kad
respondentai Zino, jog veiklos stebésena apima ne tik paslaugy apimtj, bet ir jy rezultatyvumo bei
ekonominius aspektus. Vis délto mazesné dalis (38 — 59 proc.) respondenty nurodé, kad organizacijoje
stebimi kokybés, sgnaudy, pacienty srauty ar zmogiskyjy iStekliy rodikliai. Maziausiai (25 proc.)

identifikuojami informaciniy technologijy rodikliai.
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IT rodikliai
Kokybés rodikliai
Sanaudy rodikliai
Zmogiskyjy istekliy rodikliai
Finansiniai rodikliai
Operacinés veiklos rodikliai
Gydymo efektyvumo rodiklia
Stacionariniy paslaugy rodikliai
Pacienty srauty ir pasiskirstymo rodikliai
Priémimo ir skubios pagalbos paslaugy rodikliai

Diagnostiniy tyrimy rodikliai

Ambulatoriniy paslaugy rodikliai
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

16 pav. Respondenty atsakymai j klausimg ,,Kokie veiklos rodikliai stebimi Jiisy jstaigoje?*

Toks rodikliy pasiskirstymas leidZia daryti prielaida, kad veiklos stebésenos sistema
organizacijoje yra labiau orientuota ] tiesioging paslaugy teikimo veikla, o apie kity organizaciniy
aspekty, tokiy kaip istekliy valdymas, personalas ar informacinés sistemos, stebéjima darbuotojai zino
maziau. Tai gali rodyti ne tik skirtingg Siy rodikliy reikSme darbuotojy kasdienéje veikloje, bet ir ribotg
informacijos apie juos sklaidg, todé¢l svarbu apzvelgti §j klausimg pagal respondenty uzimamas pareigas.

Analizuojant rezultatus pagal respondenty pareigas (17 pav.) nustatyta, kad visy pareigybiy
respondentai vienodai identifikuoja pagrindinius veiklos rodiklius — ambulatoriniy, diagnostiniy bei
stacionariniy paslaugy rodiklius, nepriklausomai nuo uzimamy pareigy. Visgi, vertinant platesnj rodikliy
spektra iSrySkéja ryskiis skirtumai. Administracijos darbuotojai, skyriy vedéjai ir slaugos
administratoriai dazniau nurodo, kad organizacijoje stebimi jvairesni rodikliai, jskaitant Zzmogiskyjy
iStekliy, pacienty srauty ir informaciniy technologijy rodiklius. Tuo tarpu tiesiogines sveikatos priezitiros

paslaugas teikiantys darbuotojai $iuos rodiklius identifikuoja reciau.

120%
100%
80%
60%
200 I I I I
20% I I
Ambulatoriniy Diagnostiniy  Pacienty srauty ir Finansiniai Zmogiskyjy IT rodikliai
paslaugy rodikliai  tyrimy rodikliai pasiskirstymo rodikliai iStekliy rodikliai
rodikliai
m Gydytojas (-a) = Slaugytojas (-a) Slaugos administratorius (-&)
Skyriaus vedéjas (-a) = Administracijos darbuotojas (-a) = Kitas personalas

17 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas pagal pareigas apie dazniausiai stebimus veiklos

rodiklius
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Tai leidzia daryti prielaidg, kad darbuotojy suvokimas apie veiklos stebésenos apimt] yra
glaudziai susijes su jy vaidmeniu organizacijoje. Darbuotojai, dalyvaujantys valdymo procesuose, turi
platesnj supratimg apie veiklos stebésenos sistema, tuo tarpu kiti darbuotojai dazniau orientuojasi i su jy
tiesiogine veikla susijusius rodiklius. Tokia situacija rodo nevienoda informacijos prieinamuma
organizacijoje ir skirtingg darbuotojy jsitraukimo lygj i veiklos stebésenos procesus.

Lyginant Siuos rezultatus su dokumenty analizés duomenimis, nustatyta, kad organizacijos
dokumentuose numatytas platesnis stebimy rodikliy spektras, apimantis ne tik paslaugy apimtj, bet ir
finansinius, kokybés, zmogiskyjy iStekliy bei kitus organizacinius rodiklius. Tuo tarpu apklausos
rezultatai rodo, kad darbuotojai dazniausiai identifikuoja tik tuos rodiklius, kurie yra tiesiogiai susije su
ju kasdiene veikla. Tai leidzia daryti prielaida, kad ne visi dokumentuose numatyti rodikliai
darbuotojams yra zinomi arba pritaikomi praktiniu lygmeniu.

Vertinant veiklos stebésenos duomeny Saltinius (18 pav.), nustatyta, kad respondenty nuomone,
pagrindiniai duomeny $altiniai organizacijoje yra vidaus ataskaitos (92 proc.) ir ligoninés informacinés
sistemos (87 proc.). Taip pat gana daznai minimoS finansinés ataskaitos, pacienty apklausos ir vidaus
audito duomenys (atitinkamai 80, 61, 56 proc.). Tai rodo, kad veiklos stebésenos procesas daugiausia
grindZiamas formaliai kaupiama ir sistemingai apdorojama informacija. MaZiau nei pusé (46 proc.)
respondenty nurodé, kad duomenys gaunami susirinkimy metu. Tai leidzia daryti prielaida, kad veiklos
stebésenos duomenys ir rezultatai ne visada aiskiai aptariami su darbuotojais susirinkimy metu, o tai gali

riboti jy supratimg apie veiklos rezultatus ir jy pritaikymg praktikoje.

Susirinkimy metu

I§ finansiniy ataskaity

I§ vidaus audito

IS pacienty apklausy

I vidaus ataskaity

I8 ligoninés informacinés sistemos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

18 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie veiklos stebésenos duomeny Saltinius

Lyginant Siuos rezultatus su teorin¢je dalyje aptartais veiklos stebésenos principais, galima

pastebéti, kad organizacijoje dominuoja formalis ir struktiiruoti duomeny Saltiniai, tokie kaip ataskaitos,

58



apklausos bei audito iSvados. Tuo tarpu maziau démesio skiriama neformaliems ar papildomiems
informacijos rinkimo biidams, pavyzdziui, diskusijoms ar grjztamajam ryS$iui su darbuotojais.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad veiklos stebésenos sistema organizacijoje yra orientuota
1 kiekybiniy ir administraciniy duomeny rinkimg bei analize¢, taiau maZesnis démesys skiriamas
kokybiniams aspektams ir informacijos sklaidai tarp darbuotojy. Toks informacijos pasiskirstymas gali
riboti darbuotojy galimybes visapusiSkai suvokti organizacijos veiklos rezultatus ir mazinti veiklos

stebésenos praktinj pritaikyma sprendimy pri€émimo procese.

4.2.4. Stebésenos duomeny kokybés ir naudojimo vertinimas

Siekiant jvertinti veiklos stebésenos duomeny panaudojimg organizacijoje, analizuota, kaip
darbuotojai vertina duomeny patikimuma, rinkimo procesa ir jy taikymg sprendimy priémime.

Analizuojant respondenty atsakymus nustatyta, kad bendras veiklos stebésenos duomeny
vertinimas yra teigiamas, taciau atskiri duomeny naudojimo aspektai vertinami nevienodai (19 pav.).
Didzioji dalis (49 proc. visiskai sutinka, 36 proc. sutinka) respondenty teigia, kad veiklos stebésenos
metu gaunami duomenys yra patikimi. Tai rodo, kad stebésenos metu sukaupti duomenys laikomi
tinkamais analizei ir sprendimy priémimui. Panas$i tendencija stebima ir vertinant duomeny rinkimo
tvarkos aiSkumg — dauguma respondenty jg vertina palankiai (39 proc. visiSkai sutinka, 34 proc.
sutinka), taciau dalis darbuotojy iSreiskia neutralig (21 proc.) ar kritiSkesng (5proc.) pozicijg. Tai leidzia
daryti prielaida, kad duomeny rinkimo procesai néra vienodai suprantami visiems darbuotojams. Vis
délto, vertinant duomeny rinkimo procesg iSryskéja ir probleminiai aspektai. Respondenty nuomonés
labiausiai iSsiskiria vertinant administracing nasStg — nors dalis (26 proc. visiskai sutinka, 31 proc.
sutinka) darbuotojy teigia, kad duomeny rinkimas nesukelia papildomy sunkumy, nemaza dalis
respondenty nurodo priesingai (13 proc. nesutinka, 3 proc. visiSkai nesutinka). Tai rodo, kad veiklos
stebésenos procesas daliai darbuotojy gali biiti suvokiamas kaip papildoma administraciné funkcija, kuri
ne visada yra tiesiogiai siejama su praktine nauda.

Vertinant veiklos stebésenos duomeny panaudojimg sprendimy priémime, nustatyta, kad
dauguma (43 proc. sutinka, 23 proc. visiskai sutinka) respondenty pritaria, jog Sie duomenys naudojami
planuojant veiklos poky¢ius. Visgi, reik§minga dalis (20 proc.) darbuotojy neturi aiSkios nuomonés arba
su tuo nesutinka (11 proc.). Tai leidZia daryti prielaidg, kad duomeny panaudojimas sprendimy priémimo
procese néra vienodai matomas ar suvokiamas visiems darbuotojams ir nors duomenys yra renkami ir

vertinami kaip patikimi, jy praktinis pritaikymas ne visada yra aiskiai i§skiriamas organizacijos viduje.
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Stebésenos metu gauti duomenys naudojami -_ I
sprendimams priimti ir planuoti veiklos poky¢ius
Stebésenos duomeny rinkimas nesukelia _— -
perteklinés administracinés nastos
Stebésenos duomeny rinkimo tvarka yra aiski _
Atliekant stebéseng gaunami duomenys patikimi _ I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

® Visiskai sutinku m Sutinku Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku ® Visi$kai nesutinku ® Neturiu nuomonés

19 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie teiginius, susijusius su veiklos stebésenos metu

gaunamais duomenimis ir jy panaudojimu

Apibendrinant galima teigti, kad veiklos stebésenos duomenys organizacijoje vertinami kaip
patikimi, o jy rinkimo procesas — pakankamai aiskus, taciau praktinis Siy duomeny panaudojimas néra
visiskai aiskus. Tai rodo, kad egzistuoja tam tikras atotriikis tarp duomeny rinkimo ir jy pritaikymo
praktikoje, kuris gali mazinti veiklos stebésenos efektyvuma.

Dél nustatyty nuomoniy iSsiskyrimo, siekiant iSsamiau jvertinti veiklos stebésenos metu
gaunamy duomeny vertinimg, respondenty nuomonés analizuotos pagal uzimamas pareigas.

Nustatyta, kad visose darbuotojy grupése vyrauja teigiamas duomeny patikimumo vertinimas,
taciau kitais aspektais iSryskéja reikSmingi skirtumai. DidZiausi skirtumai pastebimi vertinant duomeny
rinkimo aiSkumga (20 pav.). Administracijos darbuotojai ir vadovai §j aspektg vertina palankiau, tuo tarpu
tiesiogines sveikatos prieziiiros paslaugas teikiantys darbuotojai dazniau isreiskia neutralig arba kritiska
pozicija. Tai leidzia daryti prielaida, kad duomeny rinkimo procesai yra aiSkesni ir labiau suprantami

tiems darbuotojams, kurie dalyvauja jy planavime ar koordinavime.
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Kitas personalas, teikiantis asmens sveikatos
priezitiros paslaugas

Administracijos darbuotojas (-a)
Skyriaus vedéjas (-a)
Slaugos administratorius (-&)

Slaugytojas (-a)

Gydytojas (-a)

0% 20% 40% 60% 80% 100%  120%

® Visiskai sutinku m Sutinku m Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku ® VisiSkai nesutinku ® Neturiu nuomonés

20 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie teiginj ,,Stebésenos duomeny rinkimo tvarka yra

aiski“

Panasi tendencija stebima ir vertinant administracing nastg (21 pav.) — administracijos ir vadovy
lygmens darbuotojai dazniau nurodo, kad duomeny rinkimas nesukelia papildomy sunkumy, tuo tarpu
kiti darbuotojai daZniau jj sieja su papildomu darbo kriiviu. Tai rodo, kad veiklos stebésenos procesas

skirtinguose organizacijos lygmenyse yra patiriamas nevienodai.

Kitas personalas, teikiantis asmens sveikatos O I
priezitiros paslaugas

Administracijos darbuotojas (-a) [N

Skyriaus vedéjas (-a) | ——

Slaugos administratorius (-¢) |

Slaugytojas (-a) NN e

Gydytojas (-a) [N
0%  20%  40%  60%  80%  100%  120%

m Visiskai sutinku = Sutinku = Nei sutinku, nei nesutinku

Nesutinku ® VisiSkai nesutinku ¥ Neturiu nuomonés

21 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie teiginj ,,Stebésenos duomeny rinkimas nesukelia

perteklinés administracinés nastos‘

Vertinant duomeny panaudojimg sprendimy priémime, taip pat nustatyti skirtumai tarp
darbuotojy grupiy. Administracijos darbuotojai ir skyriy vedéjai dazniau nurodo, kad veiklos stebésenos

duomenys yra naudojami planuojant veiklos poky¢€ius, tuo tarpu tiesiogines paslaugas teikiantys
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darbuotojai §j procesg vertina maziau uztikrintai arba kritiSkiau. Tai leidzia daryti prielaida, kad
duomeny panaudojimas sprendimy priémimo procese néra vienodai matomas visiems darbuotojams.
Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy pozitris j veiklos stebésenos duomeny
panaudojimg yra susij¢s su jy uzimamomis pareigomis. Su organizacijos valdymu susij¢ darbuotojai
Siuos procesus vertina aiskiau ir palankiau, tuo tarpu kiti darbuotojai dazniau susiduria su informacijos
trikumu, neapibréztumu bei didesne administracine nasta. Tai rodo, kad veiklos stebésenos duomeny
naudojimas organizacijoje néra vienodai suvokiamas ir patiriamas, o tai gali riboti stebésenos praktinj

efektyvuma.

4.2.5. Veiklos stebésenos poveikis veiklos tobulinimui

Siekiant jvertinti veiklos stebésenos jtaka organizacijos veiklos tobulinimui, analizuota, kaip
darbuotojai vertina jos poveiki paslaugy kokybei, iStekliy naudojimui, problemy identifikavimui,
darbuotojy atsakomybei ir darbo organizavimui.

Analizuojant respondenty atsakymus nustatyta, kad bendras veiklos stebésenos poveikis
vertinamas teigiamai, taciau skirtingi poveikio aspektai suvokiami nevienodai (22 pav.). Dauguma
respondenty pritaria, kad veiklos stebésena prisideda prie paslaugy kokybés gerinimo (43 proc. sutinka,
o 31 proc. visiskai sutinka) ir efektyvesnio iStekliy (41 proc. sutinka, o 28 proc. visiskai sutinka)
naudojimo. Tai rodo, kad stebésenos sistema organizacijoje pirmiausia siejama su veiklos efektyvumo
didinimu. Taip pat teigiamai vertinamas veiklos stebésenos vaidmuo identifikuojant problemas, taciau
Siuo aspektu nuomoneés issiskiria labiau. Dalis darbuotojy (43 proc. sutinka, o 25 proc. visiskai sutinka)
nurodo, kad stebésena padeda laiku pastebéti veiklos trukumus, taciau reikSminga dalis respondenty su
tuo nesutinka (20 proc.) arba isreiskia neutralig (15 proc.) pozicija. Tai leidzia teigti, kad ne visi
darbuotojai mato aiskig veiklos stebésenos naudg problemy identifikavimo procese. Vertinant veiklos
stebésenos poveikj darbo organizavimui ir darbuotojy atsakomybei, nustatyta, kad jos jtaka Siems
aspektams vertinama nevienareik§miskai. Nors dalis respondenty pritaria, kad stebésena skatina
atsakomybe (39 proc. sutinka, 0 26 proc. visiSkai sutinka) ir gerina darbo organizavimag (38 proc. sutinka,
0 25 proc. visiskai sutinka), nemaza dalis darbuotojy $io poveikio nejaucia arba vertina kritiskai (15
proc. nesutinka, kad stebésena turi jtakos darbuotojy atsakomybei bei 20 proc. nesutinka, kad teigiamai
veikia darbo organizavimg). Tai rodo, kad veiklos stebésenos jtaka vidiniams organizaciniams
procesams néra pakankamai aiskiai iSreikSta praktikoje.

Nepaisant §iy skirtumy, bendras veiklos stebésenos vertinimas islieka teigiamas — dauguma
respondenty (43 proc. visiskai sutinka, o 34 proc. sutinka) pripazjsta, kad ji turi realia nauda
organizacijos veiklai. Visgi, jau anks¢iau aptarty aspekty analizé rodo, kad §i nauda labiau siejama su

bendru veiklos efektyvumu nei su konkreciais organizaciniais poky¢iais.
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Veiklos stebésena turi realig naudg jstaigos ==
veiklai

Veiklos stebésena padeda laiku identifikuoti ==
problemas

Veiklos stebésena didina darbuotojy atsakomybe

Veiklos stebésena gerina darbo organizavima

Veiklos stebésena padeda efektyviau naudoti ==
iSteklius

Veiklos stebésena padeda gerinti paslaugy kokybe

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

® Neturiu nuomonés m VisiSkai nesutinku Nesutinku

Nei sutinku, nei nesutinku m Sutinku ® VisiSkai sutinku

22 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie teiginius susijusius su veiklos stebésenos poveikiu

Apibendrinant galima teigti, kad veiklos stebésenos poveikis organizacijoje néra absoliutus —
stebésena prisideda prie veiklos kokybés ir efektyvumo gerinimo, taciau jos jtaka problemy sprendimui,
darbo organizavimui ir darbuotojy atsakomybei néra vienodai juntama. Tai rodo, kad veiklos stebésenos
sistema organizacijoje funkcionuoja, taciau jos praktinis poveikis néra pilnai iSnaudojamas.

Siekiant iSsamiau jvertinti Siuos aspektus, respondenty atsakymai analizuoti pagal jy uzimamas
pareigas. Nustatyta, kad skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy veiklos stebésenos poveikio
vertinimas reikSmingai skiriasi.

Administracijos darbuotojai ir skyriy vedéjai veiklos stebéseng uztikrintai vertina Kkaip
naudingg jrankj — jie dazniau nurodo, kad ji gerina paslaugy kokybe, padeda efektyviau naudoti isteklius
ir leidzia identifikuoti problemas. Tuo tarpu tiesiogines sveikatos prieziliros paslaugas teikiantys
darbuotojai §j poveikj vertina neutraliau arba kritiskiau.

Didziausi skirtumai iSryskéja vertinant problemy identifikavimg ir darbo organizavimag (23
pav.). Su organizacijos valdymu susijusias pareigas uzimantys darbuotojai Siuos aspektus vertina
teigiamai, tuo tarpu kiti darbuotojai dazniau nurodo, kad tokio poveikio nejaucia. Tai leidZia daryti
prielaida, kad veiklos stebésenos rezultatai ne visada pasiekia darbuotojus arba néra pakankamai

pritaikomi jy kasdienéje veikloje.
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23 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie teiginj ,, Veiklos stebésena gerina darbo

Kitas personalas, teikiantis asmens
sveikatos prieZitiros paslaugas

Administracijos darbuotojas (-a)
Skyriaus vedéjas (-a)

Slaugos administratorius (-&)
Slaugytojas (-a)

Gydytojas (-a)

B Visiskai sutinku

Nesutinku

m Sutinku

® Visiskai nesutinku

0% 20%  40% 60%  80%

100%

¥ Neturiu nuomonés

120%

= Nei sutinku, nei nesutinku

organizavima“

Panasi situacija stebima ir vertinant darbuotojy atsakomybés didinimg (24 pav.) —

administracines funkcijas atliekantys darbuotojai dazniau mato §j poveikij, tuo tarpu kiti darbuotojai jj

vertina silpniau. Tai rodo, kad veiklos stebésenos sistema skirtinguose organizacijos lygmenyse veikia

nevienodai.

24 pav. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas apie teiginj ,, Veiklos stebésena didina darbuotojy

Kitas personalas, teikiantis asmens
sveikatos prieziliros paslaugas

Administracijos darbuotojas (-a)
Skyriaus vedéjas (-a)

Slaugos administratorius (-¢)
Slaugytojas (-a)

Gydytojas (-a)

® Visiskai sutinku

Nesutinku

= Sutinku

® Visiskai nesutinku

0% 20%  40%  60%  80%

100%

B Neturiu nuomonés

120%

= Nei sutinku, nei nesutinku

atsakomybe*

Apibendrinant galima teigti, kad veiklos stebésenos poveikis organizacijoje néra vienodai

suvokiamas visy darbuotojy. Su organizacijos valdymu susij¢ darbuotojai veiklos stebéseng suvokia kaip

efektyvy veiklos tobulinimo jranki, tuo tarpu kiti darbuotojai dazniau nejaucia tiesioginés jos naudos.
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Tai rodo, kad egzistuoja atotrukis tarp veiklos stebésenos sistemos ir jos praktinio poveikio kasdienéje

veikloje.

4.2.6. Veiklos stebésenos vertinimas ir problemos

Siekiant jvertinti bendra veiklos stebésenos taikymo vertinima ir nustatyti pagrindines
problemas, analizuota darbuotojy nuomoné apie sistemos efektyvuma, jg ribojanéius veiksnius ir
tobulinimo kryptis.

Vertinant bendrg veiklos stebésenos taikymg organizacijoje nustatyta, kad dauguma
respondenty $ig sistema vertina teigiamai (25 pav.) — ji dazniausiai jvardijama kaip gera arba labai gera
(po 38 proc.). Tai rodo, kad veiklos stebésenos sistema organizacijoje yra priimtina ir suvokiama kaip
reikalinga. Vis délto, detalesné analizé atskleidzia, kad Sis vertinimas néra vienodas tarp skirtingy

darbuotojy grupiy.

Blogai, 2%

-

25 pav. Respondenty atsakymai j klausima ,,Kaip vertinate veiklos stebésenos taikyma istaigoje?*

Nustatyta, kad vadovaujancias ir administracines funkcijas atliekantys darbuotojai veiklos
stebéseng vertina palankiausiai, tuo tarpu tiesiogines sveikatos priezitros paslaugas teikiantys
darbuotojai dazniau ja vertina vidutiniskai arba kritiskiau (26 pav.). Tai rodo, kad veiklos stebésenos
sistema organizacijoje néra vienodai suvokiama ir patiriama skirtinguose organizacijos lygmenyse, o jos

praktiné nauda darbuotojams néra vienodai akivaizdi.
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Kitas personalas, teikiantis asmens
sveikatos priezitiros paslaugas

Administracijos darbuotojas (-a)

Skyriaus vedéjas (-a)

Slaugos administratorius (-¢)

Slaugytojas (-a)

Gydytojas (-a)

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Blogai = Vidutiniskai = Gerai = Labai gerai

26 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas j klausimg ,,Kaip vertinate veiklos stebésenos taikyma

Istaigoje?* pagal pareigas

Siekiant nustatyti nustatyty skirtumy priezastis, analizuoti veiksniai, trukdantys efektyviai
vykdyti veiklos stebéseng (27 pav.). Tyrimo rezultatai parodé, kad pagrindiné problema yra grjztamojo
ry$io su darbuotojais trikumas (nurodé 39 proc. respondenty). Tai rodo, kad veiklos stebésenos
rezultatai ne visada aptariami ir pristatomi, todél darbuotojy jsitraukimas j veiklos gerinimo procesus
gali buti ribotas. Kita reikSminga problema — nepakankamas duomeny panaudojimas sprendimy
priémimo procese. Didelé dalis respondenty (34 proc.) pazyméjo, kad surinkti duomenys néra pritaikomi
prilmant sprendimus. Be to, 16 proc. respondenty nurodé, kad duomenys yra renkami, taciau
neanalizuojami. Sie rezultatai leidZia teigti, kad pagrindinés problemos susijusios ne su duomeny
rinkimu, o su jy analize ir praktiniu panaudojimu. 16 proc. respondenty, pasirinko atsakymo variantg
»Kita®, kuriame gal¢jo jvardinti problemas patys. Dazniausiai buvo minimas didelis darbo kriivis, laiko
trukumas bei personalo stoka. Taip pat pazyméta, kad duomeny kiekis yra didelis, jy apdorojimas uzima
daug laiko, taip pat ne visada aisku, kaip surinktus duomenis pritaikyti praktikoje. Tai rodo, kad veiklos
stebésenos procesas daliai darbuotojy yra susijes su papildoma administracine nasta, 0 veiklos

stebésenos procesai ne visada efektyvis ir gali apsunkinti darbuotojy kasdieng veiklg.
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= Stebésena vykdoma efektyviai

= Neaiskiai apibrézti rodikliai

= Duomenys tik renkami, bet
neanalizuojami
Duomenys nepritaikomi priimant

sprendimus

= Truksta griztamojo rys$io su
darbuotojais

= Kita

27 pav. Respondenty atsakymai j klausimg ,,Jiisy nuomone, kas trukdo efektyviai vykdyti veiklos

stebéseng Jiisy jstaigoje?*

Svarbu pabrézti, kad tyrimo rezultatai taip pat atskleidé, kad maziausia dalis (7 proc.)
respondenty problemas sieja su pacia rodikliy sistema. Tai leidzia daryti prielaida, kad pagrindiniai
sunkumai kyla ne rodikliy apibrézimo, o jy praktinio taikymo etapuose.

Atsizvelgiant | nustatytas problemas, galima iSskirti pagrindines veiklos stebésenos tobulinimo
Kryptis (28 pav.). Didziausia dalis respondenty nurodo darbuotojy jtraukimo (46 proc.) ir sprendimy
priémimo procesy (44 proc.) tobulinimo poreikj. Tai tiesiogiai siejasi su nustatytais trikumais —
griztamojo rysio stoka ir ribotu duomeny panaudojimu. Taip pat iSryske¢ja poreikis tobulinti duomeny

rinkimo (30 proc.) ir analizés (28 proc.) procesus. Tai rodo, kad veiklos stebésenos Sistema

= Rodikliy sistema
= Duomeny rinkima

= Duomeny analiz¢

WV —

Sprendimy priémima

= Darbuotojy jtraukima

= Tobulinti nereikia

28 pav. Respondenty atsakymai j klausimg ,,Kaip manote, kurias veiklos stebésenos sritis reikéty

tobulinti?*
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Apibendrinant galima teigti, kad nors veiklos stebésenos sistema organizacijoje yra jdiegta ir
vertinama teigiamai, jos efektyvuma riboja grjztamojo rySio trukumas, nepakankamas duomeny
panaudojimas ir rinkimo bei analizés i$$ukiai. Tai rodo, kad siekiant didinti veiklos stebésenos
efektyvuma, biitina stiprinti informacijos sklaida, darbuotojy jsitraukimg ir duomeny panaudojimag

sprendimy priémimo procese.

4.2.7. Veiklos stebésenos vertinimo apibendrinimas ir nuomoniy skirtumy jvertinimas

Ankstesniuose poskyriuose veiklos stebésenos taikymas ,,X* ligoninéje analizuotas remiantis
respondenty atsakymy pasiskirstymu, nustatant pagrindines tendencijas ir skirtumus tarp darbuotojy
grupiy. Nustatyta, kad veiklos stebésenos vertinimas néra vienodas ir kinta priklausomai nuo darbuotojy
uzimamy pareigy bei jy vaidmens organizacijoje. Siekiant Siuos skirtumus jvertinti tiksliau, atliktas
vertinimy apibendrinimas apskaiciuojant vidurkius. Vidurkiy skai¢iavimas leidZia integruotai jvertinti
respondenty nuomones ir sudaro galimybe nuosekliai palyginti skirtingy darbuotojy grupiy poZiiirj |
veiklos stebésenos sistemg. Toks vertinimas padeda nustatyti bendrg veiklos stebésenos vertinimo lygj
ir iSryskinti, kuriy grupiy darbuotojai jg vertina palankiau, o kuriy — kritiskiau (Speelman ir McGann,
2013).

Siame poskyryje pateikiami veiklos stebésenos vertinimo vidurkiai apskaidiuoti remiantis
Likert skalés principu, kai atsakymams ,,visiSkai sutinku®, ,,sutinku®, ,,nei sutinku, nei nesutinku®,
,nesutinku‘ ir ,,visisSkai nesutinku* priskirtos reik§més nuo 5 iki 1. Skai¢iavimuose nejtraukti atsakymai
,heturiu nuomonés®. Tokiu paciu principu reikSmés priskirtos ir variantams ,labai gerai“, ,,gerai,
,vidutiniskai®, ,,blogai* ir ,,labai blogai*. Vidurkiai apskaiciuoti pagal respondenty uzimamas pareigas,
taip sudarant galimybe sistemingai jvertinti veiklos stebésenos suvokimo skirtumus skirtinguose
organizacijos lygmenyse. Tokia analizé leidZia ne tik patvirtinti ankstesniuose poskyriuose nustatytas
tendencijas, bet ir tiksliau jvertinti nuomoniy skirtumus tarp darbuotojy grupiy.

Apskaiciavus veiklos stebésenos vertinimo vidurkius (8 lentelé) galima aiskiai identifikuoti
nuomoniy skirtumus tarp skirtingy darbuotojy grupiy. Nustatyta, kad auksciausiai veiklos stebéseng
vertina skyriy vedéjai, kuriy visy vertinamy aspekty vidurkiai yra auks¢iausi, o bendras vertinimas siekia
maksimaly jvertj. Taip pat auksStus vertinimus pateikia administracijos darbuotojai, kuriy vertinimai
visose analizuotose srityse islicka auksti. Gydytojy ir slaugytojy vertinimai gana teigiami — jy pateikti
vidurkiai rodo, kad veiklos stebésenos sistema vertinama palankiai, taciau ne taip gerai kaip
administracijos ar vadovaujanciy darbuotojy. Verta pabrézti, kad Siose grupése zemiausiai vertinamas
veiklos stebésenos poveikis, 0 tai rodo, kad praktiné stebésenos nauda ne visada aiskiai juntama
kasdienéje veikloje. Zemiausi vertinimai nustatyti tarp kito personalo, teikian¢io asmens sveikatos

prieziliros paslaugas. Sios grupés visy analizuoty sri¢iy vidurkiai yra Zenkliai maZesni, ypac vertinant
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veiklos stebésenos poveikj. Tai rodo, kad §i darbuotojy grupé veiklos stebésenos sistema vertina
kritiskiausiai ir maziausiai sieja ja su realia nauda organizacijos veiklai.

Lyginant atskiras vertinimo sritis, matyti, kad visose darbuotojy grupése santykinai auksc¢iau
vertinamas veiklos stebésenos taikymas ir duomeny rinkimas, tuo tarpu Zemesni vidurkiai fiksuojami
vertinant veiklos stebésenos poveikij. Tai leidzia daryti prielaida, kad organizacijoje veiklos stebésenos
sistema yra jdiegta ir vykdoma, taciau jos praktinis pritaikymas ir poveikis néra vienodai suvokiamas
visy darbuotojy.

8 lentelé. Veiklos stebésenos vertinimo vidurkiai pagal respondenty pareigas

Teiginiai, susije Teiginiai
o . su veiklos S
. Tel.gmlal’ SUSHE SU 1 crobésenos metu susye su Bendras
Pareigos veiklos stebésenos . veiklos .
taikymu ligoninéje gaunamais stebésenos vertinimas
duomenimis ir jy -
panaudojimu P
Gydytojas (-a) 4.3 4.3 3.9 4.3
Slaugytojas (-a) 4.1 4.0 3.9 4.1
Slaugos
administratorius (-é) 4.1 4.2 3.9 4.0
Skyriaus vedéjas (-a) 4.9 4.8 4.8 5.0
Administracijos
darbuotojas (-a) 4.5 4.5 4.6 4.7
Kitas personalas,
teikiantis asmens 3.4 3.6 3.0 3.5
sveikatos prieziiiros
paslaugas

Apibendrinant galima teigti, kad veiklos stebésenos vertinimas yra tiesiogiai susijes su
darbuotojy uzimamomis pareigomis. Darbuotojai, susij¢ su organizacijos valdymu, veiklos stebéseng
vertina palankiau, o darbuotojai, teikiantys tiesiogines paslaugas, dazniau isreiSkia neutralesnj ar
kritiskesn] poziiirj. Tai patvirtina ankstesniuose poskyriuose nustatytg tendencija, kad veiklos stebésenos

suvokimas apie jos teikiama nauda skirtinguose organizacijos lygmenyse skiriasi.

4.3. Diskusijos

Siekiant nustatyti gauty tyrimo rezultaty pagristuma bei panaSumus ir skirtumus su kitais jau
atliktais tyrimais, o taip pat atskleisti temos kompleksiskuma, atlikus empirinj tyrimg gauti rezultatai
jvertinti platesniame moksliniame kontekste, lyginant juos su kity autoriy darbais.

Dokumenty analizés rezultatai parod¢, kad nagrinétoje organizacijoje yra sukurta veiklos
stebésenos sistema, apimanti jvairius rodiklius, duomeny Saltinius bei ataskaity rengimo procesus. Tai

atitinka teoringje dalyje aptartg veiklos stebésenos sistemos sampratg, pagal kurig stebésena suvokiama
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kaip sisteminga veikla, apimanti rodikliy nustatymg, duomeny rinkima, analiz¢ ir jy panaudojimg
sprendimy priémime. Tokie rezultatai patvirtina Kusek ir Rist (2004) bei UNDP (2009) teiginius, kad
efektyvi stebésenos sistema pirmiausia turi buti formaliai struktiiruota ir integruota j organizacijos
veiklos valdyma.

Vis délto, dokumenty analizé taip pat atskleidé, kad formaliai numatytas platus stebimy rodikliy
spektras ne visada atsispindi praktikoje. Nors ligoninés dokumentuose numatyta, jog stebimi jvairis
rodikliai — finansiniai, kokybiniai, Zmogiskyjy i8tekliy ir kt., atliktos anketinés apklausos rezultatai rodo,
kad darbuotojai dazniausiai Zino tik apie su jy tiesiogine veikla susijusius rodiklius. Tai leidzia teigti,
kad egzistuoja atotriikis tarp formaliai apibrézto stebésenos modelio ir jo praktinio jgyvendinimo bei
suvokimo. Tai 1§ dalies paaiSkina ir tai, kad apklausos metu nustatyta, jog dalis darbuotojy veiklos
stebéseng suvokia kaip formaly procesa. Remiantis Greener (2019) vykdant veiklos vertinimg, veiklos
valdymo sistemose gali atsirasti vadinamas ,,prisitaikymas prie sistemos®, kai orientuojamasi j rodikliy
atitikimg, o ne j realy veiklos gerinima, remiantis jais. D¢l Sios priezasties maz¢ja surenkamy duomeny
patikimumas ir praktiné rodikliy stebéjimo nauda. Vis délto, pabréZiama, kad veiklos prieziiiros sistemos
vis tiek iSlieka butinos, taciau jy veiksmingumas priklauso nuo organizacijos valdymo ir darbuotojy
jsitraukimo aspekty.

Atlikta apklausa atskleide, kad darbuotojai veiklos stebéseng vertina gana teigiamai, ypac
stebésenos tiksly aiSkumg ir rodikliy atitikimg vykdomai veiklai. Tai rodo, kad organizacijoje sukurta
formaliai nuosekli stebésenos sistema, atitinkanti teorijoje iSskiriamus reikalavimus, tokius kaip
aiSkumas, aktualumas ir sistemingumas (Kusek ir Rist, 2004). Taciau kartu isSryskéjo ir reikSmingi
trikumai, susije su informacijos sklaida, rodikliy suprantamumu ir jy praktiniu pritaikymu.

Vienas svarbiausiy tyrimo metu nustatyty aspekty — nevienodas veiklos stebésenos suvokimas
tarp skirtingy darbuotojy grupiy. Administracijos darbuotojai ir vadovai veiklos stebéseng vertina
palankiau, tuo tarpu tiesiogines paslaugas teikiantys darbuotojai daZniau iSreiSkia neutralig arba
kritiSkesn¢ pozicija . Tokie skirtumai rodo, kad veiklos stebésenos sistema néra vienodai integruota
visoje organizacijoje. Sie rezultatai koreliuoja su Pollitt (2013), kuris teigia, kad veiklos valdymo
sistemos skirtinguose organizacijos lygmenyse gali biiti vertinamos skirtingai. Svarbu pazyméti, kad
dokumenty analizé leidZia daryti prielaida, jog organizacijoje yra jgyvendinami visi pagrindiniai
stebésenos etapai — rodikliy nustatymas, duomeny rinkimas, analizé ir ataskaity rengimas. Visgi,
apklausos rezultatai rodo, kad paskutinis etapas — duomeny panaudojimas — néra pakankamai iSplétotas.
Nors dalis respondenty pritaria, kad duomenys panaudojami planuojant veiklos pokycius, nemaza dalis
darbuotojy taip nemano. Tai patvirtina Castelo ir Gomes (2024) iSvady, kad pagrindinis veiklos
stebésenos i$siikis yra duomeny panaudojimas sprendimy priémimui, o ne jy rinkimas.

Tyrimo rezultatai taip pat atskleidé, kad veiklos stebésena dalis darbuotojy vertina kaip

papildoma administracing nasta. Si jZvalga ypa¢ svarbi, kadangi teorijoje pabréziama, kad veiklos
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stebésena neturi apsunkinti darbuotojy bei turi buti ekonomiska (Kusek ir Rist, 2004). Be to, kaip teigia
Bourne ir kt. (2018), veiklos vertinimo ir valdymo sistemos dazniausiai grindziamos kontrolés principu,
taip uztikrinant efektyvumga stebint bei planuojant veikla, taciau Sias sistemas ne visada jmanoma
pritaikyti prie sudétingos ir dinamiSkos organizacinés aplinkos. Tai i§ dalies paaiSkina Siuo tyrimu
nustatyta tendencija, kad nors veiklos stebésena organizacijoje yra jgyvendinama, jos praktinis
pritaikymas ir suvokimas skiriasi priklausomai nuo darbuotojy uzimamy pareigy.

Vertinant veiklos stebésenos jtaka veiklos pokyciams, nustatyta, kad darbuotojai daugiausiai
pritaria, kad stebésena prisideda prie paslaugy kokybés gerinimo ir iStekliy planavimo, taciau maziau
aiSkiai mato jos poveikj darbo organizavimo ar problemy nustatymo srityse. Tai i§ dalies prieStarauja
Wang (2010) teiginiui, kad viena pagrindiniy stebésenos funkcijy yra ankstyvas problemy nustatymas.
Tokie rezultatai leidzia daryti prielaidg, kad organizacijoje stebésenos duomenys néra pakankamai
aktyviai naudojami praktiniame lygmenyje.

Apibendrinant galima teigti, kad atlikto empirinio tyrimo rezultatai atskleidé nevienareikSmiska
veiklos stebésenos situacijg organizacijoje. Viena vertus, dokumenty analizé rodo, kad organizacijoje
yra sukurta formali ir teoriskai pagrjsta veiklos stebésenos sistema. Kita vertus, apklausos rezultatai
atskleidé, kad veiklos stebésenos praktinis jgyvendinimas susiduria su issiikiais, tokiais kaip ribota
informacijos sklaida, nepakankamas duomeny panaudojimu ar skirtingas darbuotojy jsitraukimas. Taigi,
gauti rezultatai patvirtina mokslininky iSskiriamg problema, kad jeigu veiklos stebésenos integravimas i
kasdieng organizacijos veiklg néra uztikrinamas, veiklos stebésena neretai islieka tik formaliu procesu
(Schoenefeld ir kt., 2019). Todé¢l galima daryti iSvada, kad veiklos stebésenos efektyvumas priklauso ne
tik nuo jos formalios struktliros, bet ir nuo organizacinés kultiiros, komunikacijos bei darbuotojy

jsitraukimo.

71



ISVADOS

ISanalizavus moksling literatrg, teisinj veiklos stebésenos reglamentavimg, jos taikymo

ypatumus asmens sveikatos prieziliros jstaigose ir empirinio tyrimo duomenis, padarytos tokios

iSvados:

1.

Isanalizavus vieSojo sektoriaus jstaigy veiklos stebésenos teorinius aspektus nustatyta, kad
veiklos stebésena yra kompleksinis, nuoseklus ir testinis procesas, apimantis veiklos rodikliy
nustatyma, sistemingg duomeny rinkima, jy analiz¢ bei pritaikymg sprendimy priémimo ir
veiklos tobulinimo procesuose. Mokslinéje literatiiroje akcentuojama, kad veiklos stebésena
atliecka ne tik kontrolés funkcija, bet ir suteikia galimybe identifikuoti problemas, vertinti veiklos
rezultatus bei planuoti organizacijos veiklos pokycius. Nustatyta, kad efektyvi stebésenos
sistema turi biiti grindziama aiSkiais, aktualiais ir lengvai interpretuojamais rodikliais, o jos
veiksmingumas priklauso nuo nuoseklaus visy etapy (nuo duomeny rinkimo iki jy panaudojimo)
jgyvendinimo. Be to, pabréziama, kad vien tik formalus stebésenos vykdymas neuztikrina
veiklos gerinimo — esming reik§me¢ turi duomeny analizé, jy interpretavimas bei integravimas j
organizacijos valdymo praktika.

ISnagrinéjus vieSojo sektoriaus jstaigy veiklos stebésenos teisinj reglamentavimg ir jos
igyvendinimo ypatumus asmens sveikatos prieziiiros jstaigose nustatyta, kad Lietuvoje veiklos
stebésena reglamentuota teisés aktais, kurie apibrézia veiklos ataskaity rengimo, rodikliy
nustatymo, duomeny rinkimo ir veiklos vertinimo principus. Teisiné baz¢ sudaro pagrinda
sistemingam ir nuosekliam veiklos stebésenos jgyvendinimui vieSajame sektoriuje, uztikrina
atskaitomybe ir skaidruma bei nustato bendrus veiklos vertinimo standartus. Taip pat nustatyta,
kad asmens sveikatos priezitiros jstaigose veiklos stebésena vykdoma remiantis papildomais
teisés aktais, kuriuose numatyti konkretiis veiklos finansiniy rezultaty ir veiklos rezultaty
rodikliai, jy vertinimo tvarka bei jstaigy palyginimo principai. Tai leidZia uztikrinti vieninga
veiklos vertinimo sistemg ir sudaro sglygas palyginti skirtingy jstaigy veiklos rezultatus. Vis
délto, nustatyta, kad teisinis reglamentavimas daugiausia orientuotas j formaly ataskaity rengima
ir rodikliy fiksavima, o maziau — j jy praktinj panaudojimg sprendimy priémimo procese. Tai
leidzia teigti, kad nors teisinis reglamentavimas apibrézia aiskias veiklos stebésenos vykdymo
salygas, jis savaime neuztikrina efektyvaus stebésenos vykdymo organizacijose.

Atlikus dokumenty analiz¢ nustatyta, kad ,,.X“ ligoninéje yra sukurta struktiiruota ir
dokumentuose aiskiai apibrézta veiklos stebésenos sistema, apimanti jvairius veiklos rodiklius,
duomeny S$altinius, jy rinkimo tvarka bei ataskaity rengimo procesus. Nustatyta, kad

organizacijoje stebimi skirtingi veiklos aspektai, jskaitant finansinius, veiklos rezultaty, paslaugy
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kokybés ir zmogiskyjy istekliy rodiklius. Vis délto, atlikta dokumenty analizé leidzia daryti
prielaida, kad nors veiklos stebésenos sistema iSsamiai apibrézta oficialiuose dokumentuose,
didesnis démesys skiriamas duomeny rinkimui ir ataskaity rengimui, o duomeny analizés ir jy
panaudojimo veiklos tobulinimui aspektai dokumentuose aptariami ribotai. Tai leidzia teigti, kad
veiklos stebésenos taikymas labiau nukreiptas j formaliy reikalavimy jgyvendinimg, tadiau
maziau akcentuojamas praktinis duomeny panaudojimas organizacijos veikloje.

Atlikus anketinés apklausos duomeny analize nustatyta, kad nors darbuotojai veiklos stebéseng
vertina gana teigiamai, S$is vertinimas susijes su darbuotojy uzimamomis pareigomis.
Darbuotojai, susij¢ su organizacijos valdymu, veiklos stebéseng vertina palankiau, dazniau sieja
ja su veiklos gerinimu ir sprendimy priémimu. Tuo tarpu darbuotojai, teikiantys tiesiogines
sveikatos priezitiros paslaugas, dazniau iSreiskia kritiSkesne arba neutralig pozicija. Taip pat,
nustatyta, kad duomenys, gaunami veiklos stebésenos metu, vertinami kaip pakankamai
patikimi, o jy rinkimo procesas — i§ esmés aiSkus. Visgi, praktinis §iy duomeny panaudojimas
daliai darbuotojy néra aiskus. Tyrimas atskleidé, kad veiklos stebésenos nauda dazniausiai
siecjama su paslaugy kokybés gerinimu ir i$tekliy panaudojimu. Vis délto, jos poveikis darbo
organizavimui, problemy identifikavimui ir darbuotojy atsakomybei vertinamas maziau aiskiai.
Taip pat nustatyta, kad pagrindinés veiklos stebésenos jgyvendinimo problemos yra susijusios
su grjztamojo rySio trikumu, nepakankamu duomeny panaudojimu sprendimy pri€émimo
procese, administracine nasta bei laiko ir Zzmogiskyjy iStekliy stoka. Tai leidzia teigti, kad nors
veiklos stebésenos sistema formaliai atitinka teorinius bei teisinius reikalavimus ir yra
jgyvendinama organizacijoje, jos taikymas praktikoje susiduria su i$$tikiais bei néra pakankamai

integruotas j kasdien¢ darbuotojy veikla.
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PASIULYMAI

Remiantis dokumenty analizés bei anketinés apklausos rezultatais suformuluoti tokie
pasialymai:
»X ligoninés administracijai siiiloma:

e Pradéti vykdyti periodinj (pavyzdziui, karta per ketvirtj) veiklos stebésenos rezultaty aptarima
su darbuotojais, kurio metu biity pristatomi pagrindiniai veiklos rodikliai, jy poky¢iai bei priimti
sprendimai. Tai leisty sumazinti grjztamojo rySio trikumg ir uztikrinty didesnj darbuotojy
informuotuma apie stebésenos rezultatus.

e Perziliréti numatytus veiklos stebésenos rodiklius ir atsisakyti mazai praktinés vertés turinCiy
rodikliy, taip sumazinant darbuotojams tenkanc¢ig administracing nastg ir duomeny apdorojimo
apimtj.

e Organizuoti mokymus darbuotojams apie veiklos stebésenos duomeny interpretavimg ir jy
taikymg kasdien¢je veikloje. Tai padéty didinti darbuotojy supratimg apie stebésenos naudg ir
stiprinty jy jsitraukimg.

Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministerijai sitiloma:

e Tobulinti veiklos stebésenos reglamentavimg, numatant ne tik ataskaity rengimo, bet ir

privalomo duomeny panaudojimo sprendimy priémimo procese gaires. Tai prisidéty prie

efektyvesnio veiklos stebésenos taikymo viesajame sektoriuje.

74



BIBLIOGRAFINIU SALTINIU SARASAS

Teisés ir kiti normatyviniai aktai:

1.

10.

,, Dél Strateginio valdymo metodikos patvirtinimo® 2021/Nr. 292 . LRS. Ziiiréta 2024 m. vasario
13 d. https://e-seimas.Irs.lt/portal/legal Act/It/ TAD/5e3aa191a8e511eb98ccha226¢8al4d7/asr.

D¢l Asmens sveikatos priezitiros jstaigy, teikian¢iy ambulatorines asmens sveikatos prieziiiros
paslaugas, paslaugy kokybés ir efektyvumo vertinimo rodikliy sarasy ir Siy rodikliy duomeny
suvestiniy formy patvirtinimo® 2018/Nr. V-419. LRS. Zitiréta 2024 m. vasario 14 d. https:/e-
seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/T AD/05988f80430211e8be5787c04e42c58a/asr.

,»Deél Asmens sveikatos prieziliros jstaigy, teikianCiy stacionarines asmens sveikatos priezitiros
paslaugas, veiklos kokybés ir veiklos efektyvumo vertinimo rodikliy sarasy ir Siy rodikliy
duomeny suvestiniy formy patvirtinimo* 2012/Nr. V-1073. LRS. Ziiiréta 2024 m. vasario 14 d.
https://e-seimas.lrs.It/portal/legal Act/I/ TAD/TAIS.438838/asr.

,Del Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos viesSyjy ir biudzetiniy jstaigy, teikianc¢iy asmens
sveikatos priezitiros paslaugas, palyginimo pagal veiklos finansiniy rezultaty ir veiklos rezultaty
vertinimo rodikliy siektiny reik§Smiy jvykdyma tvarkos apraso patvirtinimo* 2019/Nr. V-1218.
LRS. Ziiiréta 2024 m. vasario 14 d.

,»Dé€l VieSojo sektoriaus subjekto metinés veiklos ataskaitos, viesojo sektoriaus subjekty grupés
metinés veiklos ataskaitos ir valstybés pazangos ataskaitos rengimo tvarkos apraso patvirtinimo*
2019/Nr. 135. LRS. Ziaréta 2024 m. vasario 13 d. https://e-
seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/T AD/060678d4305d11e9a505bd13c24940c9/asr.

,»Dél VieSojo valdymo agentiiros organizacinés formos pakeitimo ir viesojo valdymo agentiiros
nuostaty patvirtinimo* 2023/Nr. 693. Zitiréta 2024 m. vasario 13 d. https:/e-
seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/T AD/cOefb221480311ee8185e4f3ad07094a/asr.

,,Lietuvos Respublikos strateginio valdymo jstatymas* 2020/Nr. XI11-3096. LRS. Ziiiréta 2024

m. vasario 13 d. https://e-
seimas.lIrs.lt/portal/legal Act/1t/T AD/90386d20bab711ea9al2d0dada3ca6lb/asr.

,,Lietuvos Respublikos sveikatos prieziiiros jstaigy jstatymas® 1996/Nr. I-1367 . LRS. Ziaréta
2024 m. vasario 14 d. https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/TAD/TAIS.29546/asr.

,,Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas™ 1999/Nr. VIII-1316. LRS. Zitiréta 2024 m.
vasario 13 d. https://www.e-tar.lt/portal/It/legal Act/ TAR.D3ED3792F52B/asr.

,Lietuvos Respublikos vie$ojo administravimo jstatymas®. 1999/Nr. VIII-1234. LRS. Ziiiréta
2024 m. vasario 5 d. https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/T AD/T AIS.83679/udfbQWgJBW.

75


https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/5e3aa191a8e511eb98ccba226c8a14d7/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/05988f80430211e8be5787c04e42c58a/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/05988f80430211e8be5787c04e42c58a/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/TAIS.438838/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/060678d4305d11e9a505bd13c24940c9/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/060678d4305d11e9a505bd13c24940c9/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/c0efb221480311ee8185e4f3ad07094a/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/c0efb221480311ee8185e4f3ad07094a/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/90386d20bab711ea9a12d0dada3ca61b/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/90386d20bab711ea9a12d0dada3ca61b/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/TAIS.29546/asr
https://www.e-tar.lt/portal/lt/legalAct/TAR.D3ED3792F52B/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/TAIS.83679/udfbQWgJBW

11. ,Lietuvos Respublikos viesojo administravimo jstatymo pakeitimo jstatymas® 2006/Nr. X-736.
LRS. Zitiréta 2024 m. vasario 13 d. https://e-
seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/TAD/T AIS.279823/asr.

12. ,Lietuvos Respublikos vieSojo sektoriaus atskaitomybés jstatymas®. 2007/Nr. 77-3046. LRS.
Zitiréta 2026 m. kovo 1 d. https:/e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/T AD/T AlS.301368/asr.

Moksliniai Saltiniai:
1. Aita, Ada, Laura Sciacovelli, ir Mario Plebani. 2019. ,,The Silk Road to Total Quality in
Laboratory Medicine”. Clinical Chemistry and Laboratory Medicine 57 (6): 769-72.
https://doi.org/10.1515/cclm-2019-0331.

2. Altman, Stan. 1979. ,,Performance Monitoring Systems for Public Managers“. Public
Administration Review 39 (1): 31-35. https://doi.org/10.2307/3110375.

3. Asih, la, Humiras Hardin Purba, ir Tosty Maylangi Sitorus. 2020. ,,Key performance indicators:
a systematic literature review®. Journal of strategy and performance management 8 (4): 142—
155. https://www.researchgate.net/profile/Humiras-
Purba/publication/344493860 KEY PERFORMANCE INDICATORS A SYSTEMATIC LI
TERATURE REVIEW/links/5f7¢6d69458515b7cf6a4c39/KEY -PERFORMANCE-
INDICATORS-A-SYSTEMATIC-LITERATURE-REVIEW.pdf.

4. Azim, Mohammad. 2012. ,,Corporate Governance Mechanisms and Their Impact on Company
Performance: A Structural Equation Model Analysis“. Australian Journal of Management 37
(3): 481-505. https://doi.org/10.1177/0312896212451032.

5. Barton, Tom. 1997. Guidelines to Monitoring and Evaluation How Are We Doing? Atlanta:

PAD.
6. Behn, Robert. 2003. ,,Why Measure Performance? Different Purposes Require Different
Measures®. Public Administration Review 63 (5): 587-598.

https://www.researchgate.net/publication/227533290 Why Measure Performance Different

Purposes Require Different Measures.

7. Bourne, Mike, Monica Franco-Santos, Pietro Micheli, ir Andrey Pavlov. 2018. ,,Performance
measurement and management: a system of systems perspective®. International Journal of
Production Research, 56 (8): 2788-2799. https://doi.org/10.1080/00207543.2017.1404159.

8. Burgess, Simon, Carol Propper, ir Deborah Wilson. 2002. ,,Does Performance Monitoring
Work? A Review of the Evidence from the UK Public Sector, Excluding Health Care®.

Commission for Health Improvement 2 (49): 2-22.

76


https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/TAIS.279823/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/TAIS.279823/asr
https://e-seimas.lrs.lt/portal/legalAct/lt/TAD/TAIS.301368/asr
https://doi.org/10.1515/cclm-2019-0331
https://doi.org/10.2307/3110375
https://www.researchgate.net/profile/Humiras-Purba/publication/344493860_KEY_PERFORMANCE_INDICATORS_A_SYSTEMATIC_LITERATURE_REVIEW/links/5f7c6d69458515b7cf6a4c39/KEY-PERFORMANCE-INDICATORS-A-SYSTEMATIC-LITERATURE-REVIEW.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Humiras-Purba/publication/344493860_KEY_PERFORMANCE_INDICATORS_A_SYSTEMATIC_LITERATURE_REVIEW/links/5f7c6d69458515b7cf6a4c39/KEY-PERFORMANCE-INDICATORS-A-SYSTEMATIC-LITERATURE-REVIEW.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Humiras-Purba/publication/344493860_KEY_PERFORMANCE_INDICATORS_A_SYSTEMATIC_LITERATURE_REVIEW/links/5f7c6d69458515b7cf6a4c39/KEY-PERFORMANCE-INDICATORS-A-SYSTEMATIC-LITERATURE-REVIEW.pdf
https://www.researchgate.net/profile/Humiras-Purba/publication/344493860_KEY_PERFORMANCE_INDICATORS_A_SYSTEMATIC_LITERATURE_REVIEW/links/5f7c6d69458515b7cf6a4c39/KEY-PERFORMANCE-INDICATORS-A-SYSTEMATIC-LITERATURE-REVIEW.pdf
https://doi.org/10.1177/0312896212451032
https://www.researchgate.net/publication/227533290_Why_Measure_Performance_Different_Purposes_Require_Different_Measures
https://www.researchgate.net/publication/227533290_Why_Measure_Performance_Different_Purposes_Require_Different_Measures
https://doi.org/10.1080/00207543.2017.1404159

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Castelo, Samuel Leite, ir Carlos F. Gomes. 2024. ,,The role of performance measurement and
management systems in changing public organizations: An exploratory study“. Public Money &
Management 44 (5): 399-406. https://doi.org/10.1080/09540962.2023.2204400.

Dalglish, Sarah, Hina Khalid, ir Shannon A. McMahon. 2020. ,,Document analysis in health
policy research: the READ approach®. Health Policy and Planning 35 (10): 1424-1431.
https://doi.org/10.1093/heapol/czaa064.

Damirova, Irena, ir Rasa Snapstiené. 2005. ,,VieSojo administravimo stebésenos sistemos

problemos ir perspektyvos®. Viesoji politika ir administravimas 1 (11): 102-109.

Deng, Hui, Ying Lu, Di Fan, Wei Liu, ir Yuhuan Xia. 2025. ,,The Power of Precision: How
Algorithmic Monitoring and Performance Management Enhances Employee Workplace Well-
Being.“ New  Technology, Work & Employment 40 (3): 390-403.
https://doi.org/10.1111/ntwe.12328.

Dominguez, Eladio, Beatriz Peres, Angel Rubio, ir Maria Zapata. 2019. ,,A taxonomy for key

performance indicators management“. Computer Standards & Interfaces 64 (4): 24-40.
https://doi.org/10.1016/j.csi.2018.12.001.

Endalamaw, Aklilu, Resham Khatri, Daniel Erku, Frehiwot Nigatu, Anteneh Zewdie, Eskinder
Wolka, ir Yibeltal Assefa. 2023. ,,Successes and challenges towards improving quality of
primary health care services: a scoping review*. BMC health services research 23 (1): 1-11.
https://doi.org/10.1186/s12913-023-09917-3.

Figueras, Josep, Marina Karanikolos, Frederico Guanais, Suszy Leddof, Guillaume Dedet,

Natash Azzopardi Muscat, Govin Permanand, ir Francesca Colombo. 2024. Assessing health
system performance: proof of concept for a HSPA dashboard of key indicators. Copenhagen:
OECD. https://doi.org/10.5860/CHOICE.35SUP-340.

Franceschini, Fiorenzo, Maurizio Galetto, Domenico Maisano, ir Luca Mastrogiacomo. 2008.

,Properties of performance indicators in operations management: A reference framework®.
International Journal of Productivity and Performance Management 57 (2): 137-155.
https://doi.org/10.1108/17410400810847401.

Ghalavand, Hossein, Saied Shirshahi, Alireza Rahimi, Zarrin Zarrinabadi, ir Fatemeh Amani.

2024. ,,Common data quality elements for health information systems: a systematic review*.
BMC Medical Informatics  and Decision Making 24 (9): 243-252.
https://doi.org/10.1186/s12911-024-02644-7.

Grazulis, Vladimiras, Daiva Racelyté, Rita Daciulyté, Andrius Valickas, Riita Adamonieng,

Tadas Sudnickas, ir Agota Giedré Raisiené. 2015. Zmogiskyjy istekliy valdymas. Vilnius: MRU.

77


https://doi.org/10.1080/09540962.2023.2204400
https://doi.org/10.1093/heapol/czaa064
https://doi.org/10.1111/ntwe.12328
https://doi.org/10.1016/j.csi.2018.12.001
https://doi.org/10.1186/s12913-023-09917-3
https://doi.org/10.5860/CHOICE.35SUP-340
https://doi.org/10.1108/17410400810847401
https://doi.org/10.1186/s12911-024-02644-7

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Greener, lan. 2019. ,,Performance management that works? Improving public services by making
use of intrinsic motivation”. Social Policy Administration, 53 (1):99-112.
https://doi.org/10.1111/spol.12387.

Himanen, Laura, ir Hanna-Mari Puuska. 2022. ,,Does monitoring performance act as an incentive
for improving research performance? National and organizational level analysis of Finnish
universities”. Research Evaluation 31 (2): 236-248. https://doi.org/10.1093/reseval/rvac004.

Younas, Ahtisham, Sergi Fabregues, Sarah Munce, ir John Creswell. 2025. ,,Framework for
Types of Metainferences in Mixed Methods Research®. BMC Medical Research Methodology
25 (1): 1-18. https://doi.org/10.1186/s12874-025-02475-8.

Ishak, Zurida, Sim Liew Fong, ir See Cia Shin. 2019. ,,Smart KPI Management System

Framework®. I§ IEEE 9th International Conference on System Engineering and Technology,
Zurida Ishak, Sim Liew Fong, See Cia Shin, 172-177. Shah Alam: IEEE.
https://doi.org/10.1109/ICSEngT.2019.8906478.

Johnsen, Age, Kerstin Solholm, ir Per Arne Tufte. 2024. ,,Performance Measurement System
Design as Link Between Strategy Formulation and Performance Information Use in Public
Sector Organizations™. Public Performance & Management Review 47 (4): 813-848.
https://doi.org/10.1080/15309576.2024.2360158.

Kardelis, Kestutis. 2002. Moksliniy Tyrimy Metodologija Ir Metodai. Kaunas.
https://www.scribd.com/doc/37948910/K-Kardelis-Mokslini%C5%B3-tyrim%C5%B3-

metodologija-ir-metodai.

Kundrotiené, Nijolé, ir Kestutis Rekerta. 2002. ,,Strateginio planavimo diegimas Lietuvos
vieSojo administravimo institucijose. Viesoji politika ir administravimas 11 (3): 57-63.

Kusak, Jody, ir Ray Rist. 2001. ,,Building a performance-based monitoring and evaluation
system: The challenges facing developing countries®. Evaluation Journal of Australasia 1 (2):
14-23. https://doi.org/10.1177/1035719X0100100205.

Kusek, Jody Zall, ir Ray Rist. 2004. Ten Steps to a Results-Based Monitoring and Evaluation

System. Washington: The World Bank.
https://documentsl.worldbank.org/curated/en/638011468766181874/pdf/296720PAPER(0100st
eps.pdf.

Kuzmarskas, Tomas, ir Vidmantas Januskevicius. 2013. ,,Lietuvos ligoniniy veiklos efektyvumo
vertinimo galimybés taikant Pasaulio sveikatos organizacijos parengta vertinimo model}
HPATH*. Lietuvos bendrosios  praktikos  gydytojas 17 (6): 390-394.
https://hdl.handle.net/20.500.12512/13841.

Lagodiienko, Volodymyr, Marina Malanchuk, Inna Gayvoronska, ir Denys Sedikov. 2019.

»Selection of criteria for key performance indicators by the matrix method®“. International

78


https://doi.org/10.1111/spol.12387
https://doi.org/10.1093/reseval/rvac004
https://doi.org/10.1186/s12874-025-02475-8
https://doi.org/10.1109/ICSEngT.2019.8906478
https://doi.org/10.1080/15309576.2024.2360158
https://www.scribd.com/doc/37948910/K-Kardelis-Mokslini%C5%B3-tyrim%C5%B3-metodologija-ir-metodai
https://www.scribd.com/doc/37948910/K-Kardelis-Mokslini%C5%B3-tyrim%C5%B3-metodologija-ir-metodai
https://doi.org/10.1177/1035719X0100100205
https://documents1.worldbank.org/curated/en/638011468766181874/pdf/296720PAPER0100steps.pdf
https://documents1.worldbank.org/curated/en/638011468766181874/pdf/296720PAPER0100steps.pdf
https://hdl.handle.net/20.500.12512/13841

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

Journal  of  Mechanical Engineering and  Technology  10(1):  1303-1311.
http://www.iaeme.com/IJMET/issues.asp?JType=IJMET&VType=10&IType=1.

Madlabana, Cynthia Zandile, Tivani Phosa Mashamba-Thompson, ir Inge Petersen. 2020.
,Performance Management Methods and Practices among Nurses in Primary Health Care
Settings: A Systematic Scoping Review Protocol”. Systematic Reviews 9 (1): 40-49.
https://doi.org/10.1186/s13643-020-01294-w.

Mayne, John Winston, ir Eduardo Zapicki-Goni. 1997. Monitoring Performance in the Public

Sector: Future Directions from International Experience. London: Routledge.
Martinez-Salazar, Joel, ir Filiberto Toledano-Toledano. 2023. ,,Comparative Analysis of Three
Predictive Models of Performance Indicators with Results-Based Management: Cancer Data
Statistics in a National Institute of Health®. Cancers 15 (18): 2-19l.
https://doi.org/10.3390/cancers15184649.

Mdhlalose, Dickson. 2023. ,,The systematic review of effective performanece management
systems in  organizations“. Jurnal  Aplikasi Manajemen 21 (2): 319-330.
https://doi.org/10.21776/ub.jam.2023.021.02.04.

Mossialos, Elias, Martin Wenzl, Robin Osborn, ir Chloe Anderson. 2015. International Profiles
of Health Care Systems, 2014. USA: The Commonwealth Fund.

Nazeer, Irshad, Kdv Prasad, Veena Prasad Vemuri, Sonika Solunke, ir Goud Sunil Shishram.
2022. ,,Current scenario of employee performance management system in banking sector — a
study*. International Journal of Food and Nutritional Sciences 11 (1): 117-126.

Pollitt, Cristopher. 2013. ,,The logics of performance management”“. European Evaluation
Society, 19 (4): 346-363. https://doi.org/10.1177/1356389013505040.

Queiros, Andre, Daniel Faria, ir Fernando Almeida. 2017. ,,Strenghts and limitations of
qualitative and quantative research methods®. European Journal of Education Studies 3 (9): 369-
387. https://oapub.org/edu/index.php/ejes/article/view/1017.

Rimkuté, Eglé, Inga Kirstukaité, ir Jurgita Siugzdiniené. 2015. ,,VieSojo sektoriaus veiklos
valdymas Lietuvoje: paZzanga ir iSSikiai diegiant | rezultatus orientuota valdyma®. Viesoji
politika ir administravimas 14 (1): 9-24.

Rossi, Peter H., Mark W. Lipsey, ir Gary T. Henry. 2018. Evaluation: a systematic approach,
8th edn. London: SAGE.

Sawatzky, Richard, Jae-Yung Kwon, Ruth Barclay, Cynthia Chauhan, Lori Frank, Wilbert van
den Hout, Lene Kongsgaard Nielsen, Sandra Nolte, ir Mirjam Sprangers. 2021. ,,Implications of
response shift for micro-, meso-, and macro-level healthcare decision-making using results of
patient-reported outcome measures. Quality of Life Research 30 (12): 3343-3357.
https://doi.org/10.1007/s11136-021-02766-9.

79


http://www.iaeme.com/IJMET/issues.asp?JType=IJMET&VType=10&IType=1
https://doi.org/10.1186/s13643-020-01294-w
https://doi.org/10.3390/cancers15184649
https://doi.org/10.21776/ub.jam.2023.021.02.04
https://doi.org/10.1177/1356389013505040
https://oapub.org/edu/index.php/ejes/article/view/1017
https://doi.org/10.1007/s11136-021-02766-9

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

Schoenefeld, Jonas J., Kai Schulze, Mikael Hildén, ir Andrew J. Jordan. 2019. ,Policy
Monitoring in the EU: The Impact of Institutions, Implementation, and Quality“. Polit
Vierteljahresschr 60: 719-741. https://doi.org/10.1007/s11615-019-00209-2.

Segalovic¢ien¢, Irena. 2006. ,,VieSojo administravimo stebésenos ir vertinimo sistemos
indikatoriy charakteristiky apzvalga®. Viesoji politika ir administravimas 1 (18): 86-98

Shultz, David. 2004. Encyclopedia of public administration and public policy. New York: Facts
On File.

Smith, Peter., Elias Mossialos, Irene Papanicolas, ir Sheila Leatherman. 2009. Performance
Measurement for Health System Improvement: Experiences, Challenges and Prospects.
Cambridge: Cambridge University Press.

Speelman, Craig, ir Marek McGann. 2013. ,,How Mean is the Mean?. Frontiers in Psychology
4 (7). 4-12. https://doi: 10.3389/fpsyq.2013.00451.

Stankaitis, Romualdas, Virginija Zostautiené, ir Gintas Umbrasas. 2015. ,,Viesojo Valdymo

Institucijy Veiklos Kokybé: Pazangi Patirtis Ir Inovatyviis Sprendimai®. Public Administration
1/2 (45/46). 29-39. https://search-ebscohost-
com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bsu&AN=109570006 &site=ehost-live.

Teeroovengadum, Viraiyan, Robin Nunkoo, ir Humaira Dulloo. 2019. ,Influence of
organisational factors on the effectiveness of performance management systems in the public
sector”. European Business Review 31 (3): 447-466. https://doi.org/10.1108/EBR-01-2018-
0003.

The World Bank. 1996. Performance Monitoring Indicators Handbook. Washington: The World
Bank. https://documentsl.worldbank.org/curated/en/467601468739574415/pdf/multi-page.pdf.

United Nations Development Programme. 2009. Handbook on Planning Monitoring and

Evaluating for Development Result. New York: UNDP. https://www.undp.org/eo/handbook.

Van Dooren, Wouter, Geert Bouckaert, ir John Halligan. 2010. Performance Management in the
Public Sector. Oxon: Routledge. https://doi.org/10.13140/2.1.2299.9682.

Varniené-Janssen, Regina, Jonas Juskys, ir Neringa Rackauskaite. 2013. ,,Skaitmeninimo

stebésenos sistemos koncepcinis modelis: Lietuvos patirtis. Information & Media 64 (1): 52-
74. https://doi.org/10.15388/Im.2013.0.1600.

Wang, Xiaohu. 2010. Performance Analysis for Public and Nonprofit Organizations. Sudbury:

Jones and Bartlett Publishers.

Zarzycka, Ewelina, ir Joanna Krasodomska. 2021. ,,Non-financial key performance indicators:
what determines the differences in the quality and quantity of the disclosures?*. Journal of
Applied Accounting Research 23 (1): 139-162. https://doi.org/10.1108/JAAR-02-2021-0036.

80


https://doi.org/10.1007/s11615-019-00209-2
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2013.00451
https://search-ebscohost-com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bsu&AN=109570006&site=ehost-live
https://search-ebscohost-com.skaitykla.mruni.eu/login.aspx?direct=true&db=bsu&AN=109570006&site=ehost-live
https://doi.org/10.1108/EBR-01-2018-0003
https://doi.org/10.1108/EBR-01-2018-0003
https://documents1.worldbank.org/curated/en/467601468739574415/pdf/multi-page.pdf
https://www.undp.org/eo/handbook
https://doi.org/10.13140/2.1.2299.9682
https://doi.org/10.15388/Im.2013.0.1600
https://doi.org/10.1108/JAAR-02-2021-0036

54. Zegunis, Kristupas. 2015. ,, Lietuvos daugiaprofiliniy asmens sveikatos prieziiiros jstaigy veiklos

vertinimo veiksniai®“. Management Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure
Development 37 (3): 438-446. http://doi.org/10.15544/mts.2015.38.

Kiti internetiniai $altiniai:

1.

Daujotaite, Dalia. 2020. ,,Veiklos orientuotos j rezultatus organizavimas ir valdymas*. Mykolo

Romerio universitetas. Zitréta 2024 m. vasario 15 d. https://www.mruni.eu/wp-

content/uploads/2020/12/Projektas -dalyviu-medziaga D.Daujotaite.pdf.

. ,.ECA sustainability report 2022*. 2023. European court of auditors. Zifiréta 2024 m. vasario 2

d. https://www.eca.europa.eu/en/publications/ECA Sustainability Report 2022.

,»Europos Komisijos komunikatas dél efektyviy, prieinamy ir lanks¢iy sveikatos priezitiros
sistemy“.  2015.  Europos  komisija.  Zitiréta 2024 m. vasario 14 d.

https://commission.europa.eu/publications en?prefLang=It.

,,Gerosios praktikos vadovas®“. 2018. Finansy ministerija. Ziiréta 2024 m. vasario 14 d.
https://mof.gov.sl/wp-content/uploads/2019/05/INTERNAL-AUDIT-GOOD-
PRACTICEGUIDE ON-HOW-TO-GET-ACTION-ON-AUDIT-RECOMMENDATIONS.pdf.

Lietuvos Respublikos Sveikatos apsaugos ministerija. 2022. ,,Rajony ir regiony lygmens
Lietuvos nacionalinés sveikatos sistemos viesSyjy istaigy palyginimas pagal veiklos finansiniy
rezultaty ir veiklos rezultaty vertinimo rodikliy 2022 m. siektiny reikSmiy jvykdymo rezultatus®.
Lietuvos Respublikos Sveikatos apsaugos ministerija. Zifiréta 2024 m. vasario 15 d.
https://sam.Irv.It/uploads/sam/documents/files/Administracine informacija/Planavimo_dokume
ntai/Metiniai_veiklos planai/2023%2005%2030%201%20grup%C4%97.pdf.

OECD. 2026. ,,Learning through National Health System Performance Assessment (HSPA):

Emerging Findings from OECD Countries”. Organisation for Economic Co-operation and
Development. Zitréta 2026 m. sausio 30 d. https://doi.org/10.1787/2fal314a-en.

,Stebésena”. 2024. Lietuvos Respublikos terminy bankas. Zitréta 2024 m. vasario 2 d.
https://terminai.vikk.It/paieska?search=STEB%C4%96SENA&Iimit=15.

»Sveikatos apsaugos ministerijos administruojamy Sanglaudos skatinimo veiksmy programos
priemoniy jgyvendinimo stebésenos rodikliy sistemos tinkamumo ir efektyvumo vertinimas.
Galutiné ataskaita“. 2011. Europos sajungos parama. Zitréta 2024 m. vasario 20 d.
http://www.esparama.lt/es parama_pletra/failai/fm/failai/Vertinimas ESSP_Neringos/Ataskait
0s 2010MVP/SAM rodikliai_ataskaita.pdf.

81


http://doi.org/10.15544/mts.2015.38
https://www.mruni.eu/wp-content/uploads/2020/12/Projektas_-dalyviu-medziaga_D.Daujotaite.pdf
https://www.mruni.eu/wp-content/uploads/2020/12/Projektas_-dalyviu-medziaga_D.Daujotaite.pdf
https://www.eca.europa.eu/en/publications/ECA_Sustainability_Report_2022
https://commission.europa.eu/publications_en?prefLang=lt
https://mof.gov.sl/wp-content/uploads/2019/05/INTERNAL-AUDIT-GOOD-PRACTICEGUIDE_ON-HOW-TO-GET-ACTION-ON-AUDIT-RECOMMENDATIONS.pdf
https://mof.gov.sl/wp-content/uploads/2019/05/INTERNAL-AUDIT-GOOD-PRACTICEGUIDE_ON-HOW-TO-GET-ACTION-ON-AUDIT-RECOMMENDATIONS.pdf
https://sam.lrv.lt/uploads/sam/documents/files/Administracine_informacija/Planavimo_dokumentai/Metiniai_veiklos_planai/2023%2005%2030%20I%20grup%C4%97.pdf
https://sam.lrv.lt/uploads/sam/documents/files/Administracine_informacija/Planavimo_dokumentai/Metiniai_veiklos_planai/2023%2005%2030%20I%20grup%C4%97.pdf
https://doi.org/10.1787/2fa1314a-en
https://terminai.vlkk.lt/paieska?search=STEB%C4%96SENA&limit=15
http://www.esparama.lt/es_parama_pletra/failai/fm/failai/Vertinimas_ESSP_Neringos/Ataskaitos_2010MVP/SAM_rodikliai_ataskaita.pdf
http://www.esparama.lt/es_parama_pletra/failai/fm/failai/Vertinimas_ESSP_Neringos/Ataskaitos_2010MVP/SAM_rodikliai_ataskaita.pdf

10.

11.

12.

»The future of health systems®“. 2024. Organisation for Economic Co-operation and

Development. Zitireta 2024 m. vasario 10 d. https://www.oecd.org/en/topics/policy-issues/the-

future-of-health-systems.html.

Valdymo koordinavimo centras. 2020. ,,Veiklos matavimo rodikliy koncepcija valstybés
valdomose jmonése”. Valdymo koordinavimo centras. Zitiréta 2024 m. vasario 20 d.

https://governance.lt/wp-content/uploads/2022/01/Veiklos-matavimo-rodikli%C5%B3-
koncepcija.pdf.

Vidaus kontrolés standarty komitetas. 2004. ,,VieSojo sektoriaus vidaus kontrolés standarty

gairés*. Valstybés ~ kontrolé. Zitréta 2024 m. vasario 15 d.
https://www.valstybeskontrole.lt/TVS/Content/INTOSAI standartai/INTOSAI GOV 9100 L
T.pdf.

Viesosios politikos ir vadybos institutas. 2007. ,,Europos sajungos strukttriniy fondy paramos
panaudojimo prieZzitiros rodikliy tinkamumo jvertinimas. Priezitiros rodikliy ataskaita“. Lietuvos
Respublikos Vyriausybeé. Zitréta 2024 m. vasario 20 d.
https://smsm.Irv.It/uploads/smsm/documents/files/Papildomas%20meniu2/ES parama/Prieziur
0s%20rodikliu%?20ataskaita.pdf.

82


https://www.oecd.org/en/topics/policy-issues/the-future-of-health-systems.html
https://www.oecd.org/en/topics/policy-issues/the-future-of-health-systems.html
https://governance.lt/wp-content/uploads/2022/01/Veiklos-matavimo-rodikli%C5%B3-koncepcija.pdf
https://governance.lt/wp-content/uploads/2022/01/Veiklos-matavimo-rodikli%C5%B3-koncepcija.pdf
https://www.valstybeskontrole.lt/TVS/Content/INTOSAI_standartai/INTOSAI_GOV_9100_LT.pdf
https://www.valstybeskontrole.lt/TVS/Content/INTOSAI_standartai/INTOSAI_GOV_9100_LT.pdf
https://smsm.lrv.lt/uploads/smsm/documents/files/Papildomas%20meniu2/ES_parama/Prieziuros%20rodikliu%20ataskaita.pdf
https://smsm.lrv.lt/uploads/smsm/documents/files/Papildomas%20meniu2/ES_parama/Prieziuros%20rodikliu%20ataskaita.pdf

SANTRAUKA

Darbo tema — vie$ojo sektoriaus jstaigy veiklos stebésena: ,, X ligoninés atvejo analizé. Temos aktualumg lemia
vis didéjantis démesys vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos efektyvumo, skaidrumo bei atskaitomybés didinimui. Taip pat
sieckiamybé ne tik nustatyti veiklos rodiklius ir juos stebéti, bet ir pritaikyti stebésenos duomenis sprendimy priémimo
procese. Visgi, nors veiklos stebésena pladiai taikoma, vis dar néra ai$ku, kaip ji realiai jgyvendinama organizacijose ir kaip
panaudojami jos metu gauti duomenys. Dél Sios priezasties kyla probleminis klausimas — kaip veiklos stebésena
igyvendinama vieSojo sektoriaus organizacijose ir kaip panaudojami stebésenos metu gauti duomenys. Siekiant atsakyti j $i
klausima, iSkeltas tikslas — istirti veiklos stebésenos jgyvendinima ir jos taikymo ypatumus vieSojo sektoriaus jstaigoje,
analizuojant ,,X* ligoninés atvejj. Tikslui pasiekti i8kelti uzdaviniai: iSanalizuoti teorinius veiklos stebésenos aspektus; istirti
veiklos stebésenos teisinj reglamentavima ir jos jgyvendinimo ypatumus asmens sveikatos prieziliros jstaigose; nustatyti,
kaip veiklos stebésena organizuojama ,,X* ligoninéje; jvertinti veiklos stebésenos taikymg ir darbuotojy poziiirj i ja bei
pagrindines jgyvendinimo problemas.

Tyrimui atlikti taikyta miSriy metody prieiga: dokumenty analizé ir anketiné apklausa. Duomenys analizuoti
taikant turinio analize ir apraSomaja statistika, naudojant ,,Microsoft Excel programa.

Atlikus tyrima nustatyta, kad ,,X* ligoningje egzistuoja struktiiruota veiklos stebésenos sistema, apimanti jvairius
rodiklius ir duomeny rinkimo procesus, vis délto, didesnis démesys skiriamas duomeny rinkimui ir ataskaity rengimui, o
duomeny analiz¢ ir jy panaudojimas veiklos tobulinimo procesams yra maziau i$plétoti. Taip pat nustatyta, kad darbuotojai
veiklos stebéseng vertina gana teigiamai, taciau jy pozilrj lemia uzimamos pareigos, o pagrindinés veiklos stebésenos
igyvendinimo problemos siejamos su grjiztamojo rysio trikumu, ribotu duomeny panaudojimu bei pertekline administracine
nasta.

Darbg sudaro keturi skyriai: pirmame aptariami teoriniai veiklos stebésenos aspektai, antrame teisinis veiklos
stebésenos reglamentavimas bei jgyvendinimo ypatumai asmens sveikatos prieziiiros jstaigose, treCiame pagrindziama
tyrimo metodologija, ketvirtame aptariami empirinio tyrimo rezultatai. Baigiamojo darbo pabaigoje pateikiamos i§vados bei
rekomendacijos. Darbo apimtis — 84 puslapiai, pateikti 28 paveikslai, 8 lentelés ir 3 priedai. Rasant darba panaudota 12 teisés
ir kity normatyviniy akty, 54 moksliniai $altiniai bei 13 kity internetiniy Saltiniy.

Raktiniai ZodZiai: veiklos stebésena, viesasis sektorius, veiklos rodikliai, asmens sveikatos prieZiiiros jstaigos.
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SUMMARY

The topic of the thesis is performance monitoring in public sector institutions: a case study of ,, X“i hospital. The
relevance of the topic is determined by the increasing attention to improving the efficiency, transparency, and accountability
of public sector organizations. It is also related to the aim not only to define and monitor performance indicators but also to
apply monitoring data in the decision-making process. However, although performance monitoring is widely applied, it is
still not clear how it is actually implemented in organizations and how the data obtained during monitoring is used. For this
reason, the research problem is formulated as follows — how performance monitoring is implemented in public sector
organizations and how the data obtained during monitoring is used. In order to answer this question, the aim of the thesis is
to investigate the implementation of performance monitoring and its application features in a public sector institution, based
on the case of ,,X*“ hospital. To achieve this aim, the following objectives were set: to analyze the theoretical aspects of
performance monitoring; to examine the legal regulation of performance monitoring and its implementation features in
healthcare institutions; to determine how performance monitoring is organized in ,,X* hospital; to evaluate the application of
performance monitoring and employees’ attitudes towards it, as well as the main implementation problems.

A mixed-method approach was applied in the study, including document analysis and a questionnaire survey. The
data were analyzed using content analysis and descriptive statistics with the help of Microsoft Excel.

The results of the study revealed that ,,.X“ hospital has a structured performance monitoring system that includes
various indicators and data collection processes. However, more attention is given to data collection and reporting, while data
analysis and its use in performance improvement processes are less developed. It was also found that employees generally
evaluate performance monitoring positively, but their attitudes depend on their position, and the main implementation
problems are related to the lack of feedback, limited use of data, and excessive administrative burden.

The thesis consists of four chapters: the first presents the theoretical aspects of performance monitoring, the second
analyzes the legal regulation and implementation features of performance monitoring in healthcare institutions, the third
describes the research methodology, and the fourth presents the results of the empirical study. The thesis concludes with
conclusions and recommendations. The total length of the thesis is 84 pages, including 28 figures, 8 tables, and 3 appendices.
The thesis is based on 12 legal and normative acts, 54 scientific sources, and 13 other internet sources.

Keywords: performance monitoring, public sector, performance indicators, healthcare institutions.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS

Gerbiamas Respondente,

esu Mykolo Romerio universiteto magistrantiiros studijy ,, VieSasis administravimas* studijy
programos studenté Ieva Dalinskiené. Rengiu baigiamajj darba tema ,, VieSojo sektoriaus jstaigy veiklos
stebésena: ,, X ligoninés atvejo analizé®. Tyrimo tikslas — istirti veiklos stebésenos jgyvendinimg ir jos
taikymo ypatumus viesojo sektoriaus jstaigoje, analizuojant ,,X“ ligoninés atvejj. Anketa yra anoniminé,
garantuoju Jusy informacijos konfidencialumg. Surinkti susisteminti ir apibendrinti duomenys bus
panaudoti magistro baigiamajame darbe. Dalyvavimas tyrime yra savanoriskas. Pildydami anketg
praSome pazymeéti Jums labiausiai tinkantj atsakymo variantg.

Dékoju uz Jusy atsakymus!

ANKETA

1. Jisy lytis:
O Vyras
0 Moteris
2. Jiisy amzius:
O 1ki 30 m.
031-40m.
041 -50 m.
0051 -65m.
O] Daugiau nei 65 m.
3. Jiisy darbo stazas jstaigoje:
01 Iki 1 mety
O 1-5 metai
16— 10 mety
111 - 20 mety

[] Daugiau nei 20 mety
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4, Jiisy pareigos:

[0 Gydytojas (-a)

O Slaugytojas (-a)

O Slaugos administratorius (-¢)
O Skyriaus vedéjas (-a)

[0 Administracijos darbuotojas (-a)

[ Kitas personalas, teikiantis asmens sveikatos priezitiros paslaugas (jrasykite):

1 PRIEDAS

5. Kiekvienoje eilutéje pasirinkite viena i$ pateikty varianty, tiksliausiai atitinkantj Jisy

nuomong¢ apie pateiktus teiginius, susijusius su veiklos stebésenos taikymu ligoninéje

TEIGINYS

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Neturiu
nuomones

Ligoningje yra aisSkiai apibrézti

veiklos stebésenos tikslai

Ligoninéje veiklos stebésena

vykdoma nuosekliai ir reguliariai

Man yra aiskiis pagrindiniai stebimi

veiklos rodikliai

Veiklos rodikliai atitinka realig

istaigos veikla

Kiekvienas veiklos rodiklis turi

aiskig paskirtj ir naudojimo tikslg

Darbuotojams pateikiama
informacija apie stebésenos
rezultatus

Veiklos rodikliai yra susieti su

Istaigos strateginiais tikslais

Veiklos stebésena néra vien

formalus procesas
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1 PRIEDAS
6. Kokie veiklos rodikliai stebimi Jusuy jstaigoje? (pasirinkite visus tinkamus variantus, jei
reikia jrasykite)
[0 Ambulatoriniy paslaugy rodikliai (pavyzdziui, suteikty ambulatoriniy paslaugy skaicius,
konsultacijy skaicius, dienos stacionaro paslaugy skaicius)
L1 Diagnostiniy tyrimy rodikliai (pavyzdziui, radiologiniy tyrimy skaicius, ultragarsiniy tyrimy
skaicius, endoskopiniy tyrimy skaicius, kompiuterinés tomografijos tyrimy skaicius)
L] Priémimo ir skubios pagalbos paslaugy rodikliai (pavyzdziui, skubiosios medicinos pagalbos
paslaugy skaicius, stebéjimo paslaugy skaicius)
[ Pacienty srauty ir pasiskirstymo rodikliai (pavyzdziui, pasiskirstymas pagal amziy, gyvenamaqjq
vietq)
L] Stacionariniy paslaugy rodikliai (pavyzdziui, stacionare gydyty pacienty skaicius, isSrasyty pacienty
skaicius, mirusiy pacienty skaicius)
0 Gydymo efektyvumo rodikliai (pavyzdziui, vidutiné hospitalizacijos trukmé, aktyvaus gydymo lovos
funkcionavimo trukmeé)
L1 Operacinés veiklos rodikliai (pavyzdziui, bendras atlikty operacijy skaicius, endoprotezavimo
operacijy skaicius, dienos chirurgijos operacijy skaicius)
O Finansiniai rodikliai (pavyzdziui, bendros pajamos, pajamos is PSDF, mokamy paslaugy pajamos)
O Zmogiskyjy istekliy rodikliai (pavyzdziui, darbuotojy skaiciaus pokytis, sveikatos prieziiiros
specialisty skaicius, kvalifikacijos kélimas)
01 Sanaudy rodikliai (pavyzdziui, darbo uzmokescio sqnaudos, medicininiy priemoniy sqnaudos,
komunalinés sqnaudos, transporto sgnaudos)
O Kokybés rodikliai (pavyzdziui, pacienty pasitenkinimo lygis)
O IT rodikliai (pavyzdziui, informaciniy sistemy atnaujinimy skaicius, iSankstinés pacienty
registracijos rodiklis)
O Kita (jrasykite):
7. IS kokiy Saltiniy, Jlisy nuomone, gaunami duomenys apie stebimus rodiklius?
[ I8 ligoninés informacinés sistemos
L1 IS vidaus ataskaity
L1 IS pacienty apklausy
L1 IS vidaus audito
L1 IS finansiniy ataskaity
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0] Susirinkimy metu
O Kita (jrasykite):

8. Kiekvienoje eilutéje pasirinkite vieng i§ pateikty varianty, tiksliausiai atitinkantj Jaisy

1 PRIEDAS

nuomone apie pateiktus teiginius, susijusius su veiklos stebésenos metu gaunamais duomenimis

ir ju panaudojimu

Nei
VisiSkai : sutinku, : Visiskai | Neturiu
TEIGINYS sutinku Y nei MRS nesutinku | nuomonés
nesutinku
Atliekant stebéseng gaunami
duomenys patikimi
Stebésenos duomeny rinkimo tvarka
yra aiski
Stebésenos  duomeny  rinkimas
nesukelia perteklinés
administracinés nastos
Stebésenos metu gauti duomenys
naudojami sprendimams priimti ir
planuoti veiklos pokycius
9. Kiekvienoje eilutéje pasirinkite vieng i§ pateikty varianty, tiksliausiai atitinkantj Jaisy
nuomone apie pateiktus teiginius, susijusius su veiklos stebésenos poveikiu
Nei
Visiskai . sutinku, . VisisSkai Neturiu
TEIGINYS sutinku U nei MEY nesutinku | nuomonés
nesutinku

Veiklos stebésena padeda gerinti

paslaugy kokybe

Veiklos stebésena padeda efektyviau

naudoti iSteklius

Veiklos stebésena padeda laiku

identifikuoti problemas
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1 PRIEDAS

Veiklos stebésena didina darbuotojy

atsakomybe

Veiklos stebésena gerina darbo

organizavima

Veiklos stebésena turi realig naudg

jstaigos veiklai

10. Kaip vertinate veiklos stebésenos taikyma istaigoje?

[ Labai gerai
O Gerai

L] Vidutiniskai
O Blogai

O Labai blogai

11. Jiisy nuomone, kas trukdo efektyviai vykdyti veiklos stebéseng Jiisy jstaigoje?

[ Stebésena vykdoma efektyviai

O Neaiskiai apibrézti rodikliai

O Duomenys tik renkami, bet neanalizuojami
O Duomenys nepritaikomi priimant sprendimus
0] Truksta griztamojo rysio su darbuotojais

O Kita (jrasykite):

12.  Kaip manote, kurias veiklos stebésenos sritis reikéty tobulinti?
O Tobulinti nereikia

] Rodikliy sistema

[0 Duomeny rinkima

L] Duomeny analize

L] Sprendimy priémimag

L1 Darbuotojy jtraukimag

O Kita (jrasykite):
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2 PRIEDAS

7 lentele. ,, X ligoninés veiklos stebésenos rodikliy sistema

Rodikliy grupé Rodikliai

Ambulatoriniy Suteikty ambulatoriniy paslaugy skaicius; gydytojy specialisty

paslaugy rodikliai | konsultacijy skai€ius; dienos stacionaro paslaugy skaicius; ambulatorinés
medicinings reabilitacijos paslaugy apimtys.

Diagnostiniy Radiologiniy tyrimy skaicius; ultragarsiniy tyrimy skaicius; endoskopiniy

tyrimy rodikliai tyrimy skaicius; kompiuterinés tomografijos tyrimy skaicius; mamogramy
skaicius.

Priémimo ir | Bendras suteikty paslaugy skaicius; skubiosios medicinos pagalbos

skubios pagalbos | paslaugy skaiCius; stebéjimo paslaugy skaicius; gydytojy konsultacijy

paslaugy rodikliai | skaiCius.

Pacienty Paslaugy pasiskirstymas pagal amziy (suaugusieji / vaikai); paslaugy

pasiskirstymo pasiskirstymas pagal gyvenamajg vieta (,,X* sav. / kitos sav.).

rodikliai

Stacionariniy Stacionare gydyty pacienty skai€ius; iSraSyty pacienty skai¢ius; perkelty

paslaugy rodikliai | pacienty skaicius; mirusiy pacienty skaicius.

Gydymo proceso

Aktyvaus gydymo lovos funkcionavimo rodiklis (dienomis); vidutiné

efektyvumo hospitalizacijos trukmé (dienomis).
rodikliai
Paslaugy Dazniausiai diagnozuoty ligy struktiira.

struktaros rodikliai

Operacinés veiklos

rodikliai

Bendras atlikty operacijy skaicius; endoprotezavimo operacijy skaicius;

dienos chirurgijos operacijy skaicius.

Lyginamieji

veiklos rodikliai

Ligoninés vieta Lietuvoje pagal operacijy skaiciy; operacijy skaiciaus

palyginimas su kitomis gydymo jstaigomis.

Finansiniai

rodikliai

Bendros pajamos; pajamos i§ PSDF; finansavimo pajamos; mokamy

paslaugy pajamos; kitos veiklos pajamos.

90



2 PRIEDAS

7 lentelés tesinys

Pajamy struktiiros

rodikliai

Pajamy pasiskirstymas pagal paslaugy riisis; mokamy paslaugy struktiira;

PSDF pajamy struktiira.

Sutar¢iy vykdymo

rodikliai

Sutartiné suma; faktiné suteikty paslaugy verté; sutarties virsijimas.

Sanaudy rodikliai

Bendros sanaudos; sanaudy pokytis; darbo uzmokesCio sgnaudos;
medicininiy priemoniy sanaudos; komunalinés, transporto, remonto ir

kitos sagnaudos.

Sanaudy struktiiros

rodikliai

Darbo uzmokescio dalis bendrose sgnaudose; kity sgnaudy struktiira.

Veiklos

rodikliai

rezultato

Finansinis rezultatas (pelnas / nuostolis).

Darbo uzmokescio

Darbo uzmokescio fondo dalis; darbo uzmokescio pokytis.

rodikliai
Zmogiskyjy Darbuotojy skaiCiaus pokytis; sveikatos prieziliros specialisty skaicius;
1Stekliy rodikliai kvalifikacijos kélimo veiklos ir joms skirtos 1¢3os.

Kokybés ir saugos

Pacienty pasitenkinimo rodiklis; su sveikatos prieziiira susijusiy infekcijy

rodikliai rodikliai.

VieSyjy  pirkimy | Sudaryty sutarciy skaicius; sutarciy verté; pirkimy pasiskirstymas pagal
rodikliai budus; pirkimy pokytis.

Investicijy ir | Investicijy verté; jgyvendinty projekty apimtys; modernizuoty patalpy
infrastruktiiros plotas.

rodikliai

Informaciniy Informaciniy sistemy atnaujinimy skaiCius; iSankstinés pacienty
technologijy registracijos rodiklis.

rodikliai

Sudaryta darbo autorés pagal V§],,X* ligoninés 2025 mety veiklos ataskaita 2026
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