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��	��
���� ���
�� � ������ �� ���	 � ��� �� ���� �������	� �	 ��	������� 
��	��
�
	 �����	 � ���� ����	����
. �����	� � ����	�a� ���	��
���� ���
�� ���e 
�����	 
��� �� �����
��e ka �����	�� �	������
�a �	 ����
	, ����a�� �
� ���e 
���e, ��	����e�� ���
��a, ���	���	 ��e, �	!��a ����	�	 �����	 � ���	��	�a 
������� ��������	. 

"�� ������� �	#
��	�� ���� ��
 ���
��	 � ��
��	 �	�	 ���# �	�������#. �
��	 � 
���
��� ���	��
���� �	�
�
� � ������ ���
��� �����	 ��
���	 �	 ���	��
����� 
���	$����	 ���� �� ��
� �������� �	 �������� � �����	�	�� ������� � 
���
���
���	�� ���
��	. 
 
"��	���	�� �� ���	$���
	 � ���
��� ���	��
���� �a�
�
� 
���	 �	 ��������� 
���
�� ��	������� ����	����
� ���	��
����� ���
��	. %�������� 	�	������ 
�
����� �� � 
�� ������ ������ �
����
��	 �	 �
���� ��
����	 ��	�	 � ���
��� �	� 
�
� �� ���	��	�� ������	�	, �	���� ���	��
����# ��
	���	, ���	����	�� � 
���	��
����� ���
���,  
����� �	� � �
	��� ��	������� ��	��
�
	. 

�
����� �e 
	���� ����
� �
����
��	 �	��	�� � �
�	
����� ���	��	�� 
����������� ���	��
����� ���
����	 � ��
	���	�	 � �������	 ������	, 
���	��!���# ������	 � ������# �!����	�	. 

�����	� ����!	�	 � ��
�!� ������� ���
��	
� ���	$���
	 – ������
��, 
��� ����	��, �������	 ���, ��	��	 ���, ��	���	�� � 	�	��
�!�� ����
�� � 
�����
�� �# �������� �	 ������
��� ��������	 �� ��	��� ���� ��
��	�
���� �
�����. 

�����
	��
�� ���	��	 � ���� ����� �	���
�
 &�������
�
	 � �����	�� �� 
�������	�� ��
���� �	 �����
	��	��� ������#�	
��� �	 ���	���� �
�������� 
�����	�	 �	 ���	$��� � ���
��� ���	��
���� �	�
�
� � �	��!��� ������	
 ���� 
���	����	 '������	 ����	 	 !��� �� ���	� �� ��	���#  ����	 �	 �� � ������ 
���	������ ���
��	 � ������ �����	 � ��	������ ������#�	
	� � ������ �	 ���	��� 
���	����� �����	� �	 ���	$���
 � ���
��� ���	��
���� �	�
�
� � ���	�� �	 
�����	����� �����	
�� �
	��	����	. 
 
(��
�
� ���	���	 ���� ����	 ��� �� ���	�
� ���	$���
	 � ���	��
�� � �
	��	��� 
	� ��
	 �	 ����	��� �	�	 �
�
	, �	!	�� ���	$�����# ���
��	 � �������	��� �	 
������� ����� �����	����� ��	��� �� ���	$���
	 ���	����	�	, ���	���	 ���,  
��	���	�	, � ��., �
������� �
����� �� ���	$���
	 � ���
��� ���	��
���� �	�
�
� 
�� ��	
� ����
��	� �
� 	� �	 ��������	 ��� � ������	�� ���	��
����� ���
��	 
������. 
 
�
������� �����	� �� �	������ �� ���	������� ������� '������� �����, ��� 
�������
���
��� �����
	��
�	 ���	��	  � ���� �	�	���  ���� �����# �	���
�
	 � 
�����	��, )���� �	��, )���, *�	����� � � +	���
�
	 ���	���	 ����# �	��	.  
 
)	�
	��� �	
����	� �� �	������ �	�����!��� �	��� �������	��# ��������# 
������	
	 � ���	�
� ���	$���
	 ���	��
����# ���
��	 � ��������	 &�������
�
	 � 
������ ���� �� �	����� ���	
� � ����	�	�	 
���� ��� ������� ������.  
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�
����	�� �� ��
� �����	
�� �	 ���� ��� �����	 ��� �
����	
	 � �	����� 
�	����	�� �
����
� �� �� �	����
�� �
����	 ��
� �	��	���� �
�������� ����
�� 
���	��
����� ���
�
� ��	�	/��������
�
��	 ����� '����� �	�� �� ��	������ 
�
�!��	 ��	�	. �
������� ����
� �� 
	���� ���	����	
� '������	 ����	 ���� 
������	
 "���	 �	 ���	$���
 � ���	��
��. 
 
������
�� �����	�����# ������	
	 �� �������
� � �����
	��	�� ���
	�	
	 � 
�	�	��� �	 ������
	������ ��������
�
��	 ����� '�����. 
 
���� ����� �	���
�
 &������
�
	 � �����	�� �	#
�� �	 	�����
	 ��� 
��� ��	���
�!��# �
�������# �
����	 �� ���	$���
	 � ���
��� ���	��
���� �	�
�
� 
������� �	����� �	 +	���
�
�� ���	���	 ����# �	��	 &�������
�
	 � �����	��. 
 
 
���  �
����
 
 
 
%�������� 	�	������ �
����� ���	$���
	 � ���
��� ���	��
���� �	�
�
� ����	�� 
���������	��� ��	���	�	�� ���� �
����
	 �������	 �	 �	������ � ���	��
����� 
���	$���
� � �	�� ��	�����	 ��� �	 ���� ���� ��� � ���
��� ���	��
���� �	�
�
�. 
 
����	�� ��������
 �	 ��!�� ��	���	�	�� ���� ����	�����	 �
� 	�� ���
��	 �	 
���	��	�� � �
� 	�� �	��	�	 � �����	������ �������
��	�	 � 
��������	. 
 
�
����� �� ���	��� ��	 ��������
� ���	$����� ���������
� ����	���� �� 

�	�	, ���
��	 � 
�#���� ����#���� �	 �����	�� ����
�����
�, ����	����
� � 
��	������� 
��	��
�
	, �	 ��!��� ��	��, �	 ����� ���	��
����# ���
�
� ��	 �  ��������� 
���
��	 ���	��
���� �	�
�
�. 
 
"������  ��  ���������# 	�	������# �
����	 ���
� �	 ���	���� �������� ���	$��� 
���� �� ��
� �	��� �	 �������� � ���	��	�� ������	�	 � �����	���	 ���� 
����������� ���
��	 ���	��
���� �	�
�
�, �	 �	�����	�� �
�	
����, �	�� 
����	���, �	����	��� �������
� ���
����� ������� � �	 
	� �	!�� ��������� 
������	�� ���	��
����# �����	 � ��	�������  ���� ���
��	 ���	��
���� �	�
�
�. 
 
 
������ �
 ���� 
 
 
&���� �	 ���� �	 ��������� 	�	������ �
����� �� ���	$���
	 � ���
��� 
���	��
���� �	�
�
� �� ���
#���� ��
�	��� ���� �������# �
����	 �� �	��	�� 240 
�����	 '��� �
�!���# �	 	�����
��	��� ���
�
� ��� ��� ���	���
 
���, 
�. �����	 
�
��!�	 �����	 �� ���	�
� ���	��
���� �
����, ��	�	, ���������, ���	���	 ����#, 
����
�!��# � ����������# �	��	 � ��. )���#���� ������ �� � ��	�� ��������� 
�����	 � ������
����	 ��������
. 
 
�
����
� ���� ��	�� p	��� �����
�� � ���
��� ���	��
���� �	�
�
� �� ��	
� 
�������
. 
 
�	����	��� 30 �
����	
	 �� ���� �	 ��#	�	 �
����� 
���� ����� ������� ������. 
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�����	��� ���� �
����	
	 �� 20. 
 
 

�
�
� � �
�

�� 
 
 
%�������� 	�	������ �
����� �� ���	$���
	 � ���
��� ���	��
���� �	�
�
� 
�	�� 
��	 �����
�	, �	��� !��	 �
����
 �
�!� 60 �����	 '���. 
 
�
����� ����!��� 7 ��	�����# � 4 ������	 ������
	. )	��	����� �	 ��!�
�� ������ 
�����
�	 �
����
 �� � ��	���� �	 ��	���� ���
��	. %	�� �	� �	 �
����	�	 �����	 �� 
� �	�	��� �	 ���
����. 
 
 
������ �
�

�� 
 
 
����� 
�������� �	�
	��, ���� �	�
������ � ������� ��
��� �	�
	��: 
 

� (�
��	�
���� ������
	 ��� � �����	 �� ����	�	�	 �����	�� �� ���
	��	�� 
��
	�	, 	�
���� �!��
���	�� �
����	
	, �������	 �����
�	 � �
	��	�� 
�	
����	��, ��������� � �	��� ����	�	  �	� 	�
���� ��� �� � ���� �
����
� 
�	������� �����, �	�����	�	, ��
	�	 � �������� �� ������
�� �	�
	����	 
���� ��
���	�� ���������. 

 
� &����� � ����
������ ������
	 ���. 

 
� �
����� ���!	�	 ���� �����
� ��	��� � ��	���� �� ���	�
� ���	$���
	 � 

���
��� ���	��
���� �	�
�
� � ���� �� �������	�� �	 ��� ���!�� 
��� � 
��������; �
����
� !�
	�� ��	��� �
����� ���!	�	 � ��
�� �������� �	��� 
��������	���� �	�	 ��� �	�	 � �	��� ����	�	. (���
��	�� ��
�� ����	 – 
�����	����� �	�	 ���� �� ����	�� � �������� ����� � ��
�� ������ 
������
���;  ��  ���� ���	 �	�
	�� �� �	 �� ������� ���������
� �
����
	 �	 
���	������ � ���	�� ��	�
�
� ����� � ��!���� ���������	 ���	��	�	 � 
���	��
����� ���
�
� ��	�	 � ���	��
����� ���
��� ����
�. 

 
� 
	����� ����
, ����� ���	�	 � ����	�� ����	 �	�
��� �� � �� 
��
	. 

 
,	���� ��� �	����	 ���������� �� �	 ��������	��� �	� �
����	
	 �	 ���	��� 
�	�	 ��	 � �	��	�	�	�� ��������� �	���	�	 ��� ����	�� �	�
	��, �	� � �	 
�������� �	 �������, �	����� ����
, ���	�� ������
��� �	�	
�	 � �	������ �	�	. 
 
 
 
�
���
��
 �
����
 
 
 
%�������� 	�	������ �
����� �� ���	$���
	 � ���
��� ���	��
���� �	�
�
� !��� 
��	����� � ������� ������
� �	 ������ 60 �����	 '�������� ���
��	 ������	 
�����	 ('���). ���� ��	�����# ������
	 ��
� �� �	 ��� ���	�����, 	 �	�
��� �� �� 7 
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������
	 �	 ������ 35 �����	 '���. ����� ������	��# ��	�����# ������
	 
�
����
� �� ���������� �	 4 ������	 ������
	 (������ 20 �����	) �� ��������# 13 
������
	. )	���	�� �	����� �	� ���� 5 �����	 '���, �
� ��� �	����� !��� 60 
�����	 '���. )	!�� �	����
�	 ��� ��	���
�!��# �
�������# �
����	 �� ���	$���
	 
� ���
��� ���	��
���� �	�
�
� �� �	��	 ����	�	 �	�	. 
 
 
�
��� ��  �
� 
 
 

	����� �	� �� ��	�� ���� ��������� �� �	��	�� 
�� !�	�	 �� ����# �� ���	� 
���
��. %����� 5 '�� �����	 
 
 
��
��
���
 �����
 
 
 
��� ��	 ��������
� �
����
	 �������	�� �� �	 ������ ������
�	 �	 !	�����	, 
�!���	 � ��������	�	, � ����	�	 ������
��	��# �	���	, �����
	
	 
��
��	, 
�	������ ����
	 � �	 ������ ��� ��� �	������ �	�	. 
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: ���	����� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): ����� �. �	
��	�, �����
��� �. �

	�,  ���	���� �. 
!�
�"��, ����� �. #��� 
��
��� 	
�����
: ��
���
� 
�
�� ����: 5 
�����: ��
�� ��������� �����
 � ���	����
��
 	�������� 
$�" ��
��
�� ��� 	
�����
 �� �
 ���������
 �������� 

�����
�� ��� �	
�
 � 	
�� �	
 ��������� �
��� 

����
����! �
 ��

��� � ��

������� �
"����, �
� � �!�
�
�� ����

� ��
 ����#� ������
 ��

������� 
�
"���� � �� ��
���-���������� 

����
. 
%
&�� ��
��
��  
�$����
�
 ��
�
 � ��"���� ������
�
 �� 

�����
�� ��������� � ������� ��

������� �
"���� �
�� 
	���
�

�� �
%�"�
 ������
 �
� � ��
$
�
 ��������� ��
��
 ��� � ��
�%��� ���� ��
 ��

��$��� 
���
��. 
�������� &� ���&� �	�������� �
 	
����� ������ ���������! 
�
���
 � ���
�����! �
��
�
 � 	�
��

�� 
��

�������! 	������
 � 	
� 
�"
�
�� �
�
���
 ����! 	��
�
. 
������� ��
��
�� ���!�
�
 ������ �
%�"�
 � ������� ��

������� �
"����; 	
���
� �
%�"��! ����	�!
 � 
��������
 ��

������� �
"����; ������ ��

�������� �����

�
; '��
������� 	����� 
�� � ��

�������� 
�����
�; '��
������� 	
�	��� � ������� ��

������� �
"����; 	
� ��� �$���
 � ��

�������� ��������
; 
�
%�"�
 

�
 � ������� ��

������� �
"����; '

�
 ������ ���������; ��������� ��
��
 ��� � ����"��� 
�����
 � ��

�������� 	����� �; ���
����� �	

��
�� �
 ��������� ��
��
 ���; ����
���� � �����	����� 
��

������� �
"����; ��#��

���� 	�
�	������ � ��������� ������
 ��

������� �
"����. 
(���

��
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!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
18 

��%��: 
16 

)
��� ���� � �
��
��: 
16 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
 
*
���� 	�� ��	
�������� �
��
����
 �� �
����� �� 	
��
�
�
, ��%��, �
�	��� 

�
, 

�
 � ���	����
���� 
�$���� �, 

����� 
 � ����������! �
����
 �
 ������ �
�
��! ���
. �
��
�
�
 &� ���� ����

�����
 � 
��� �	�

�
 �
�� �
 �������� ���� �
 	���
��
�� 	��
�
 ����� �
��
��. �������� &� ��
������ �����
����� 
����
� ��'�
�
 ��
 �
 	
�	
��� �����! �����

���! 

���
 � ���
&�! �
�
�
�
, �
� � �������
 ��� �
 
�
��
��� ��
 � �


��� ��
 � �
��
��. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 50 
���
&� �
�
 � � ����������� 20 	
�����
 ��
 ���� 20 
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: -�	�	
��
�� �
	���
	� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): .�����-/��
������ 0. �
�
	��, !
	����� �. ���(�	�, 
!������������-1���'
��� �. ���(�	�, ���
��� #. �������, )+������� 0. #���	�, ��������� �. �
"�� 
��
��� 	
�����
: ��
���
� 
�
�� ����: 5 
�����: ��
�� ��������� �����
 � ���	����
��
 	�������� 
$�" ��
��
�� �� �
 �������� ������ ������
 ��
�
 � ��� �	�� '��
���

�
 � ������� ��

������� �
"���� � 
������ ��"���� ���	!���� �
 �������
 ���, 
�����
 ��� � 	
�

�	����� ��� 
 �  ��� �
�������
 
��

�������! 	��
��
 ��
������
. �������� &� �
��#� �
�$��� �
 ������ ������ �
 ������ 
�
��� 	
� ��� 
�
�"���
, ���
"���! �����
 �  
�����
�
 

�
 � ������� ��

������� �
"����. 
%
&�� ��
��
��  
�$����
�
 ��
�
 � ��"���� ������
�
 �� �������
 ��
�
 � 	��
���
 ���
��� �
 ������
����, ����
��� � 
��
��
 ��� �$���
 
��������� ��

�������! ���%��. �������� &� ���� ��	�������� �
 �
��� 

�����
�� 
�	��
��� � 	

��� ���
+�
���� 

$���������
 � 	�
��

�� � ����
��� 
��������� ��

������� ���%��; �
 
	
�	
��
�� � ����
	
��
 ��� ���
 '��
�������! ����"�
�
 � ���� �
 ������
��"&�, �
�"�����
, ����"���� 
�����
 � ��+������ ����
����. ,
��#�, ������&� � ������ ��
��
 ��� 

���$���! 	
����	
 '��
���

�
 
�
	��
���! �
�"���
 � �
�$��� �
 �
���$�� ��
���

�� � 	
������� ��!���� ������� ����! 	
� ��
 

����
����! �
 ��

������� ���%��. 
������� ��
��
�� 
�
�
%
��� ���� 	
�����
 &� ���� ���!�
&��� ������ '��
���

�
 ��

������� �
"����, ����
� '��
���

�
 
� �
$��� 	�
&
�
 	
�%
� ��
 ��

�������! �����
 �
 ��!�� 

�. �������� &� �
�$��� ������ 	��	��� 
'��
������� ��
��
 ���: '��
������� ����"�
�
��, 

$���������� �
�"���
, ������ ��� 	
�!��
 � ���
��
 
��
�
. �
����� ���
"�
�
 � ������� ����
��� � ���
$��
 '��
�������! ����"�
�
. �������� &� ���&� ������
 
��
�
 � �
�"�����
 �����
: 	��
"
�� ���
�� �
 �
�"����; 
�
���
 �
�"���
 � ���
#��
�� �
�"���
 �
 �
�� 

��������� (Activity Based Costing); ����� ����#� �
�"���
 �  ��� ��

�������! �����
; �
�"���� � ��
��� 
�$���
; '����� � '���������� ��+���; 	���� ��
��
 ��
��� �� ��+���

�
 �
����
���  �
 
����������
 
(Activity Based Budgeting). �������� &� ���&� ������ '��
���

�
 �
	��
���! �
�"���
 �
� "�� �� ����
� 
'��
���

�
 (	
�!���, 	��
�����
��, �
�����, �
	��
��� 	
�!���), 
�
���
 ��	�
������� (Cost Benefit 
Analysis (CBA)) � �	�������� �
 ��� 
�
���� 	
����� 	
� �	

��
�� �
	��
���� 	
�������
.  
2��
������  
Public Sector Financial Management, by H.M. Coombs and D.E. Jenkins, Thomson Learning, Third Edition, 2002  
Nowicki, M., EdD, FACHE, FHFMAThe Financial Management of Hospitals and Healthcare Organizations. 4th edition 
(2007). Imprint: AUPHA/HAP Book Co Publisher: HFMA 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
17 

��%��: 
17 

)
��� ���� � �
��
��: 
17 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
 
-���

�����
 �
��
�
 &� ���!�
���� 	
��
�
�
, �����

�, ��%��, 

� � �
��� �
�	
�
, ��������
��� 

� � 
�
�
"�� �����

��� 

�. �
 ��
�#��� �
�� ��%�� ��
����&� �� � ���	����
��
 	��
%
�� �$���. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 30 
���
&� �
�
 � � ����������� 20 	
�����
 ��
 ���� 40 
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: �
	���
	� � ����	���*��	� ��	����e 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
):  !�
�����-����	���� �. �

	�, /���� ). )	��
�, -�������� 
�. ��	��, 3���	�� /. ����
	 
��
��� 	
�����
: ��
���
� 
�
�� ����: 5 
�����: ��
�� ��������� �����
 � ���	����
��
 	�������� 
$�" ��
��
�� �� �
 �������� ������ ������
 ��
�
 � 

�����
�
 	
� ��
 ����� ��� � 

����
 �	"��! ���
��
 
	��
"
�
 �
�
���
 ��
 � ��!���! 	

���$��! ��	���
 ��
 � 	
����� � ��#��

����� ��

��������  
��������
, 
 	������ � ������� ��

������� �
"���� � �
����. 
%
&�� ��
��
��  
�$����
�
 ��
�
 � ��"���� ������
�
 �� �
���$�� 

�����
�� �	"�� ���
��� � 	

��� 	��
"
�
 � 

����
 
�
�
���
 ��
 � �	�������� �
 �! 	

���$�� 	
����� �
 	
�������� ��
�%��� ��

�������! ������
, �

�$��� 
�
 ��

������� ������ � �
���� � 	��
�$�� ��	������� ��
�$��� 

�
.  
������� ��
��
�� ���!�
�
 ��'����
�� ���
+����
 � 	��
"
�
 �
�
���
 ���; ������ 	��
"
�� 	������
 
 
� �
�	� � �
�
���
 ��
�
; ��
����
� � ��
!� �
�
���
 ��
; 	
� ��� � �
�
���
 ���; �	

��
�� �
�
���
 ��
�
 
� ���
���� 

���� ��
�%��
. 
2��
������  
Fincham R; Rhodes P.(2005) “Principles of Organisational Behaviour” (4th Edition); Oxford University Press ISBN-
13:978-0-19-925397-5 
Martin J. (2002) “Organisational Behaviour” (2nd Edition); Thomson Learning 2002. ISBN-86152-583-4  
 “Harvard Business Essentials: Managers Toolkit”; Harvard Business School Publishing Corporation 2004. ISBN1-
59139-289-6 
Pettigrew A and Whipp R (1991) “Managing for Competitive Success”. Blackwell, Oxford. 
Ed: Pugh D. Penguin Books (2007) “Organisational Theory: Selected Classic Readings”(5th Edition);  
“Longest JBB, Rakich JS, Darr K (2004). Managing Health Service Organization and Systems. 4th edition. Baltimore: 
Health professions Press. 
“Robbins SP (2005). Essentials of Organizational Behavior. 8th ed. Upper Saddle River, NJ: Pearson Prentice Hall. 
Borkowski N. Organizational Behavior in Health Care (2005). Sudbury, MA: Johns and Battlers Publisher. 
Northouse PG. (���
���� – 	
����. ����

�: Data Status 2008. 
Konor B. �	

��
�� 	���� �
������� – 	
����. ����

�: Data Status 2007 
Wagen L, Carlos BR. �	

��
�� ���
#
���
 – 	
����. ����

�: Data Status 2008 
On-line resursi:  .
���$��� 
���
�� �� �
�
���
 ��
 ��#� �����
 �� ���) �

��, ��� /����
  
 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
17 

��%��: 
17 

)
��� ���� � �
��
��: 
17 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
 
�
��
�
 &� 	�
�� ���
����� �
��
��, ���
 &� �� ��&�� ����� ��
��
�� � '�
�� ���
���
, ����$��� � �����

�, 
	

���$�� 

�, �������
 ��� � ���������. ,���� ����
 ��� 	������ &� �� ��������
�� 	
���	�
�� ����

��
� 
�� �����
����� �����	��! $
��	��
 � �����
����
 �������
 ��
 �
 ���������
. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 70 
���
&� �
�
 �  20 	
�����
 ��
 ����  
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: �
	���
	� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): �
������ 3. �
��	, ��&�� �. �����, /
���� �. �����, 
)+������� 2. ��������, #�������� 2. ������ 
��
��� 	
�����
: ��
���
� 
�
�� ����: 5 
�����: ��
�� ��������� �����
 � ���	����
��
 	�������� 
$�" ��
��
�� �� �
 �������� ������ ������
 ��
�
 � ��"���� 
�����#��
, �
� � � �	��������� 
�
����

�
 
��

�������! �
�
���
 ��
 � �����
 � ������� ��

������� �
"����. �������� &� �� �	���
�� �
 '��� ��
�
 
���
+����
 � ��������
 � ��"���
�
 ���
+�

 � ������� ��

������� �
"���� �
�� 

����
�� ������
����� � 
��!���
 �'�������� 
�����#��
.  
%
&�� ��
��
��  
�$����
�
 ��
�
 � ��"���� ������
�
 �� 

�����
�� � ������'��
 ��
 ��� �	��
���� ����

 �	

��
�
 � 
��

�������� �
�
���
 ��
�
; �	�������� ������'��
 ��� �
����
����
��! ��

�
 ���� �$������� �  �
��

�� 
��

������� 	�������; 

����
�� ��"���
 
�����#��
, 	
����


�
 � �������
 ���; ��!���� �	

��
�
 � 
�$������
�
 � �������� �	���

��� �������
.  
������� ��
��
��  
�
��
�
 ���!�
�
 ��'��� ��� � ���
"���
 �
$��
 	�
��

�
, �
�
���
 ���, �����
 ��� � ����
����
�
 �
� 
�������! ���
+�
���! '��� ��
; �
$��� � ������ 	����"
�
 �'��
������ � �'����������; ������

��� 
���
+���� � ��

�������� ������� ��
�
. �������� &� �� �
��#� �	���
�� �
 ���
+������ 	
����
 � ������� 
��

������� �
"����, �
	�

��� ���! �
����
����
��! ��

�
 � ������� ��

������� �
"����; �	

��
��� 
���'������
 � ��

�������� ������� ��
�
, ����
���� ��
�����
 	
�%���! �����
. 0
�� 	

���$�� 	
���
� 
&� �
�$��� �
�� �� 	

�� '��
������� 	�
���� � ��+���, �
�� �� �	

��
 	
�������
 � ���&� ��
�
 � ��
$
�� 
�	��
��� 	��
�
�
 �  ��� 	����"
�
 �$���
 � ��
�����
 �����
 � ������� ��

������� �
"����. 
2��
������  
Longest JBB, Rakich JS, Darr K. Managing Health Service Organization and Systems. 4th edition. Baltimore: Health 
professions Press 2004. 
A.R.Kovner, D.Neuhauser (eds), Health Services Management: Readings, Cases,  
Commentary, Eighth Edition, AUPHA HAP, 2004 
M.Whitfield, M.Kautsch, J.Klich (eds), Managing Health Services in Poland,  Jagiellonian  University Press, Cracow 
2000 
Materials Management in Health Care, availabe from:  http://www.matmanmag.com 
�� �& �, ����& �, �������& �, ������& ), �
�& 1

������& 2, 2��
$
 �, 3�
������&, �
���� 2. ,�
������"�� 

�$��� ��
�����
 � ��

�������� �
"����. ����

�: 1��� ����� '
����� �����
�����
 � ����

�� 1999. 
2��
����& �, �
�����. (������� ���
+����
. ����

�: 4
������ �
�
���
 ����! �
��
 2003. 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
18 

��%��: 
18 

)
��� ���� � �
��
��: 
18 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
 
*
���� 	�� ��	
�������� �
��
����
 �� �
����� �� 	
��
�
�
, ��%��, �
�	��� 

�
, ������
 ���$
�
, 

�
 � 
���	����
���� �$���� �, 

����� 
 � ����������! �
����
 �
 ������ �
�
��! ���
. �������� &� ��
������ 
�����
����� ����
� ��'�
�
 ��
 �
 	
�	
��� �����! �����

���! 

���
 � ���
&�! �
�
�
�
, �
� � 
�������
 ��� �
 �
��
��� ��
 � �


��� ��
 � �
��
��.  
�� �������
 �� �$����� �
 ������ ��� $��
�
 ����

��
� � 	
�	
��
 �
 �
��
�� ��
�� ����� 

�
 ��� ��&�, � 
�������� � ��� ���	����
���� �$���� �. ,� $
���� 	
����
��
�� ��������
�
� 

�. 
)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 70 
���
&� �
�
 � � ����������� 20 	
�����
 ��
 ����  
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: ���	����
 "��
��& �

��
� 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): ����� �. �	
��	�, ������ 1. �����
���, ��&������� �. 
��+�����
, 4�	���� – �����
��� �. ���
	�, %��	���� 1. #����	�, ����'
��� ,. %��	�, 0	(
������ ,. 
/
�
	� 
��
��� 	
�����
: ��
���
� 
�
�� ����: 5 
�����: ��
�� ��������� �����
 � ���	����
��
 	�������� 
$�" ��
��
�� �� �
 �������� ������ ������
 ��
�
 � ����&������
 ��
	
�#��
 �����
 � ������� ��

������� 
�
"���� �
�� 	�
��

�� ������! 
���
�
, �
� � �
 ������ �	�������� �
 �
����
��� 	�
��

�� � �	
����� 
���

%��
�
 ���
�
 �
 	
� ��� 	��
��
 

��� ��
�� � ������� ��

������� �
"����. 
%
&�� ��
��
��: �$����
�
 ��
�
 � ��"���� ������
�
 �� 	���
�
�� ��"������! �����
 	
� ��
 	�
��

�
 
������! 
���
�
, �	�������� ��
�"&��
 ����
����
�
 � ��!���
 ����
��� �

���
�$��� � ����
�$��� 
	�
��

�
 ������! 
���
�
, �
� � �	�������� ���#��
 � 	
����� ������ 	�
��

�
 ������! 
���
�
 �  ��� 


����
 � ��
	
�#��
 ��

�������! ���%�� � ��

�������! �����
. 
������� ��
��
�� �+�&���� ����  � 	�
��

�� ������! 
���
�
; ������ ����� ��� 	�
��

�
 ������! 

���
�
; ������

�� ������! 
���
�
 � ������ ��

�� �����
; ��
�#��
�� �
!���
 �
 ������ 
���
��; 
��

��"�� 	
����	 	�
��

�
 	��
��
 �
 ������� 
���
���
; 
�	
�'����
�� 

��� ��
��;  �����
�, 
�����
 ��� � �$��
�;  ��
��� �$���
 ������! 
���
�
; 

����
�� 	�
�
 ������! 
���
�
. 
2��
������  
WPRO/RTC health workforce planning workbook. J. Dewdney. Sydney, University of New South Wales, 2001. 
(http://hrhtoolkit.forumone.com/planania/mstr_planania_workbook.pdf. 
Human resources and the success of health sector reform. T. Martineau and J. Buchan. Human Resources for Health 
Development Journal 4(3): Sept.-Dec 2000. 
A toolkit for human resources. WHO Geneva, on computer disks and continually updated. 
HR requirement and supply projection model. P. Hornby. WHO Geneva. Updated version 2004. 
Gender and health workforce statistics. (www.who.int/hrh/statistics/en. 
A dental workforce review for a Midlands strategic health authority. P. Hornby et al. British Dental Journal, Vol. 10, 
May 2006. 
Guidelines for introducing human resource indicators to monitor health service performance. P. Hornby and P. Forte. 
Keele, UK, Centre for Health Planning and Management, Keele University. 
Determining skill mix in the workforce. J. Buchan et al. WHO Geneva (WHO/EIP/OSA/00.16). 
��

�����
 !��
��! 
���
�
 � ������� ��

������� �
"���� - �
 
� (����"�
� ���	�
�
 ������� �
���). 
1�����

���� ��

��
 .�	������ �
����. ����

�: 1�����

���� ��

��
 .�	������ �
���� 2006. 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
18 

��%��: 
16 

)
��� ���� � �
��
��: 
16 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
: -���

������ 	
�����
 ��� � �����
 �� 	
��
�
�
 �����
�� �� 	���
��
�� 	��
�
, 

������ �$������
�� ������
�
, �������
 �
�����
 � "�
�	
�� �
��
��
��. 
)�������� � �
��� �
�	
�
 � ���� �������� 

������� �����, 

���"�
�
, 	��
�
 � ������
� �� 	
������� 
�
��
����
 ���� 	��	��
%� ���������. ������� ���$
�
 ���� ��
���� 
�
��� � ��

��� ���� �� ������ �
 
�	� �'�$�� ���� � 	
������; �������� $��
�� ��
��� ������� ���$
�
 � 	���� 
�'�
�"� �
��� ��������
���� 


�
 ��� 

�
 � �
��� �
�	
�
. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 20 	������ ��	�� 40 
���
&� �
�
 � � ����������� 40 	
�����
 ��
 ����  
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: ���	����
 � ������ � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): !���� �. �
��� 
��
��� 	
�����
: ��
���
� 
�
�� ����: 5 
�����: ��
�� ��������� �����
 � ���	����
��
 	�������� 
$�" ��
��
�� �� �
 �������� 

����� �	��������� �
���$��� 
�
����

�
 �a%��! 	��
�
 � ����
� 	�
��

�
 
� 

����
 � ������� ��

������� �
"���� �
� � �
 ������ ��"���� �
��

�
 � '�
�����
�
 �����


��&�! 
��

�������! 	������
.   
%
&�� ��
��
��  
�$����
�
 ��
�
 � ��"���� ������
�
 �� 	���
�
�� � 

�����
�� 	�
��

�
 � ��

�������� ������
 �
 
����
���� � ���
���� ����� � ��"������! �����
 �
������! � ����! �
�����
 � ����
� 	
� ��
 	�
��

�
 � 


����
 � ������� ��

������� �
"����. �������� &� �
�$��� �
 	
����� ���$��
 ��
�
 � ��"���� �  ��� 
'�
�����
�
, ��	������
 ��� � ��
��
 ��� �����
 	�
��

�
 � ��

�������! 	������
 � ���� �	������ �
 
�������
�

�� 	��
�� � ������ ���	���� ��� �
 ����"��� ��	�
�����! ���
�
 
����
����! �
 	�
��

�� � 


���� � ������� ��

������� �
"����.  
������� ��
��
�� �+�&���� ���� � 	�
��

�� � 

���� ��

�������! ������
, 	��
���  �
 ��

�������� 
�
"�����, ������ '��
��

�
 ��

������� �
"����, �'��
����� � ����
���� � ��������
 ��

������� �
"����. 
�
��
�
 &� �� '�����

�� �
 
�
����

�� 	
���

 	�
��

�
 � 

����
 � ��

�������� ��������
 ���
�
 � 
�

��� ��� � � 

�������� ����
�
 � ��!���� ���	


������ 
�
���
�
. �������� &� �� �	���
�� � �
 
�����
�
 ��
��
 ��� 	
��

�
 � 	������
 ��

������� �
"����. 
2��
������  
Mills, A., Bennett, S. And Russell, S. (2001) The Challenge of Health Sector Reform: What Must Governments Do?, 
Houndmills: Palgrave 
Lopez-Casasnoves, G., Rivera, B. And Currais, L. (eds.) (2005) Health and Economic Growth, Cambridge MA: MIT 
Press  
Kornai, J. And Eggleston, K. (2001) Welfare, Choice and Solidarity in Transition: Reforming the Health Sector in 
Eastern Europe, Cambridge: Cambridge University Press 
Flood, C.M (2000) International Health Care Reform, London: Routledge 
Saltmann, R.B. and von Otter, C. (1992) Planned Markets and Public Competition: Strategic Reform in Northern 
European Health Systems,  Bukingham: Open University Press 
Donaldson, C. And Gerard, K. (2005) Economics of Health Care Financing, Houndmills: Palgrave 
Jacobs, R., Smith, P.C. and Street, A. (2006) Measuring Efficiency in Health Care, Cambridge: Cambridge University 
Press 
Zweifel, P. And Breyer, F. (1997) Health Economics, Oxford: Oxford University Press 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
18 

��%��: 
16 

)
��� ���� � �
��
��: 
16 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
 
-���

������ 	
�����
 ��� � �����
 �� 	
��
�
�
 �����
�� �� 	���
��
�� 	��
�
, 
������ �$������
�� 
������
�
, �������
 �
�����
 � "�
�	
�� �
��
��
��. 
)�������� � �
��� �
�	
�
 � ���� �������� 

������� �����, 

���"�
�
, 	��
�
 � ������
� �� 	
������� 
�
��
����
 ���� 	��	��
%� ���������. ������� ���$
�
 ���� ��
���� 
�
��� � ��

��� ���� �� ������ �
 
�	� �'�$�� ���� � 	
������; �������� $��
�� ��
��� ������� ���$
�
 � 	���� 
�'�
�"� �
��� ��������
���� 


�
 ��� 

�
 � �
��� �
�	
�
. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 40 
���
&� �
�
 � � ����������� 20 	
�����
 ��
 ���� 30 
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: ��
�
�� �����
��
	
 ������
 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): ������� �. �
��	�, !�
����� �. ����� 
��
��� 	
�����
: ��
���
� 
�
�� ����: 5 
�����: ��
�� ��������� �����
 � ���	����
��
 	�������� 
$�" ��
��
�� �� �
 �������� ������ ������
 ��
�
 � ��� �	��, ��
��'��
 ��
�
, �


���
�����
�
 � 
���	��������� ��

�������! ������
 � �
$����
 �
�� �� ��� 
�'�
��"�. ,���� 	
��
�
�
 �������� &� 

�
����

�� 	
���
� ��#��

����! ��

�������! ������
 � �
$��
 	
�%
�
 �����
 �
� � ����&� 	
����� ��� 
�������
 � ��

�������� ������� �
����. 
%
&�� ��
��
��: �$����
�
 ��
�
 � ��"���� ������
�
 �� 

�����
�� ��
$��
 ��

�������! ������
, 
�	�������� 
�
����

�
 � 	
� ��� ��������
, �
�
%
�
, 	
����
 � ��
��
 ��� ��

�������! ������
, ����&���� 

�
����

�
 ���$��! �����
 �
�
���
 ����! ��
����

 � �	�������� 	
� ��� 

���$���! '�
�� � �����
 
'��
���

�
 � ������� ��

������� �
"����. �������� &� �
��#� ���&� ��"���� ���

%��
�
 � �
���$��� 
	
� ����
�
 '
���

 ��
$
���! �
 

���� � '��� �����
�� ��

�������! ������
 �
� � ������� ��
�� � 
��"���
�
 ���
+����
. 
������� ��
��
�� 
�
��
�
 ���!�
�
 ��'����
�� �
�
���
 ��� � '��
���

�
 ������
 ��

������� �
"����, 	
����� ����
���! 
�
�����
 � 
�'�
�� ��

�������� �����

, �
�
���
 ��� �����$�� ����, �
�
���
 ��� 	
��

�� ��

������� 
�
"����, ��
�#��
�� 	
��
����
 � ��

�������! �
�"���
, ������ 

����
 ��

������� 	������� � ��

������ 
������
, ������ 	�
��

�
 

��� ��
��, ������ 	

���� � ���������� ��
�%��
 ��

�������! ������
. 0
�� 
	

���$�� �
��
�� �������� &� �� �
���� 


����
��� ���������� 	
����	
 � ���

%��
��, 
�
���a�
 � 	
� ��
�
 	�
'�
�
��� �
 ���
���� 
��

�������� ������
 � ���	


������ 	
�������
 ��

�������! ������
 �
 ���
��� �
 '��
��

�� � 	
�%
�� 
�����
. 
2��
������  
Pencheon, D (ed)., (2006), “The Oxford Handbook of Public Health Practice”, Oxford, UK. (pp 301 – 426). 
World Health Organisation: Health Systems in Transition Series (A DVD is provided containing the series). 
WHO European Observatory analysis of European Developments: http://www.euro.who.int/observatory 
Lee K, and Mills A (1982) Policy-Making and Planning in the Health Sector, Croom Helm, London and Canberra 
Collins, C D (1994) Management and Organisation of Developing Health Systems, Oxford, Oxford University Press 
(	������ 	���
��
 5 � 6) 
����& �, �������& �, 2��
$
 �, 0��
����& ., 1

������& – �
�& 2, 1�
������& ). ������ �
 
�'�
�� ������
 
��

������� �
"���� � .�	���� � �
����.����

�: ����

 �
 	
��$
�
�� 
���
�
���� / �
����
� �92 2001. 
Collins, C and Green, A  (1999) Public sector hospitals and organisational change: an agenda for policy analysis, 
International Journal of Health Planning and Management, 14, pp. 107-128 
Bjegovi5 V, Donev D, ed. Health Systems and Their Evidence Based Development. A handbook for Teachers, 
Researchers and Health Professionals.  Lage, Germany: Hans Jacobs Publishing Company 2005. 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
18 

��%��: 
17 

)
��� ���� � �
��
��: 
17 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
: *
���� 	�� ��	
�������� �
��
����
 �� �
����� �� 	
��
�
�
, ��%��, �
�	��� 

�
, 
������
 ���$
�
, 

�
 � ���	����
���� �$���� �, 

����� 
 � ����������! �
����
 �
 ������ �
�
��! ���
. 
�������� &� ��
������ �����
����� ����
� ��'�
�
 ��
 �
 	
�	
��� �����! �����

���! 

���
 � ���
&�! 
�
�
�
�
, �
� � �������
 ��� �
 �
��
��� ��
 � �


��� ��
 � �
��
��. �� �������
 �� �$����� �
 ������ ��� 
$��
�
 ����

��
� � 	
�	
��
 �
 �
��
�� ��
�� ����� 

�
 ��� ��&�, � �������� � ��� ���	����
���� 
�$���� �. ,� $
���� 	
����
��
�� ��������
�
� 

�. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 40 
���
&� 6
�
 � � ����������� 20 	
�����
 ��
 ���� 30 
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 

�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: 0	����� �������� 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): !
	����� �. ���(�	�, �	
�
��� �. �	
��	�, ���
��� #. 
�������, 2���	���� �. ����*�, ��������� �. �
"�� 
��
��� 	
�����
: -���
�� 
�
�� ����: 5 
�����:  �����"
�� ��� ��
����� 	
������ 
$�" ��
��
�� �� �
 ���������
 	
�%� ������
 ���
����
 ��
�
 
�
���� �
�"���
 � �
 �! �
�$� �
�� �
 
���$��
 ��
�
 � ��"���� ��
���� �  ��� 	�
��

�
 �'��
��� 
�
���
 ��� 
��������� ��

�������! ���%�� � 
������� ��

������� �
"���� � �
����. 
%
&�� ��
��
��  
�������� &� �������� ��'��� ��� � ��
$��
 �
�"���
 ��

�������! ���%��; �	���
&� �� �
 �
�������
 
�
�"���
 � ��

�������� ������� � ��#��

����� � ���
���� ��������� � �
 ���$��� '
���
��
 ���� ���$� 
�
 �� �
������. ���&� &� ������
 ��
�
 � ��
���� 	
����	��
 ���� �� 

������� �  ��� ����
����
�
 
�
�"���
 ��

�������! ���%�� � � �
�������
 ��!���! 	
����
 � 	
� ��� 
�'�
�� ��

�������� ������
 � 
�
����. �
�$�&� �
 	
� ����� �
�"���� � 	
������ �
�� &� ��� �

�

�� � �
�������� �� ����
 
���������.  
������� ��
��
�� 
�
�%
� 	
�����
 ���!�
�
 ������ ������'��
 ��� �
�"���
 � ������� ��

������� �
"����; ��
��'��
 ��� 
�
�"���
 �
 	��
��� �
�
+�

 � ��

������� �������. �
�� �� 	
�����
����� ���
#��
�
 ���
+�
��� 
������
����� �
 ����
����
�� �
�"���
 ��

�������! ���%�� � ���
"�
�
 �
$��� ����
����
�
 �
�"���
 � 
 ��� ������#��
�
 '��
������� �	��������� � ����
�$�� ��
%������ 	
�%
�
 
 ��

�������! ���
���
. 
2��
������  
 
Zelman W.N. et al (2007)”Financial Management of Healthcare Organisations” Blackwell Publishing, UK (pp 1-
19,305-344,393-417) 
 
Gruen R. & Howarth A., (2005), “Financial Management in Health Services”, Open University Press, McGraw-Hill 
Education, UK. (pp 31 – 78). 
 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
22.5 

��%��: 
18 

)
��� ���� � �
��
��: 
22.5 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
: *
���� 	�� ��	�
������� �
��
����
 �� �
����� �� 	
��
�
�
, ��%��, �
�	��� 

�
, 
������
 ���$
�
, 

�
 � ���	����
���� �$���� �, 

����� 
 � ����������! �
����
 �
 ������ �
�
��! ���
. 
�������� &� ��
������ �����
����� ����
� ��'�
�
 ��
 �
 	
�	
��� �����! �����

���! 

���
 � ���
&�! 
�
�
�
�
, �
� � �������
 ��� �
 �
��
��� ��
 � �


��� ��
 � �
��
��.  
�� �������
 �� �$����� �
 ������ ��� $��
�
 ����

��
� � 	
�	
��
 �
 �
��
�� ��
�� ����� 

�
 ��� ��&�, � 
�������� � ��� ���	����
���� �$���� �. ,� $
���� 	
����
��
�� ��������
�
� 

�. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 30 
���
&� �
�
 � � ����������� 40 	
�����
 ��
 ���� 20 
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 

�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: ����
��������� � 
����
���� 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): 4��
���-5����'�� !. ��	���, ��*�� �. !�"�	�, 1�����'�� 0. 
,���	, #���� �. �
�
	�,  ������ �. 0�
�
�	��� 
��
��� 	
�����
: -���
�� 
�
�� ����: 5 
�����:  �����"
�� ��� ��
����� 	
������ 
$�" ��
��
��  je �
 c� c������� �	���
�� c
 �
��$��� �	��������"��� 	
�� �	��
 � �	��������"��� 
�����
�
 � �
 �
�$� �
�� �
 ���
��� 	
����� � 	

���.  
%
&�� ��
��
��: �������� &� ���� � c�
�� �
 ��

$��
�� � ���
$� �c����� �	��������"�� 	��
�
���� � �
 c
 


�����
��� 
�
����

�� � ����
	
���

�� 	��
��� ���
�� �
 	��
�� 	�
���&
�
 ��

��
. ,
��#�, ��� &� 
���
�
�� ��"���
�
 ���
���

�
 ��

�c�����! �c�

%��
�
 � ��&� � ��
�� �
  ���
�� �� 
����
����! 
�	��������"��! �c�

%��
�
 	
����� �
 '�
����c
��, ��	������
 ��� � ��
��
 ��� ��

�c�����! 	������
. 
������� ��
��
�� �� ����
�� �
 �	���
�
�� �
 �������� �	��������"��� ��� �	���
 � �����
�
 � 
���
�
�
�� �	��������"��� ��"���
�
. �
�
%
� ����$��� ��
��� �$�c�
��c�� 	�
���&
�
 ��

��
, ��� �	� 
��
�$��c�� � ��
�$��� �
���$��
�
, 	
�� �	� ���
���

�
 �	��������"��! c�����
, �
�"�� ��
��
 �
� � 
�
�����

�c����� �
���
. �������� &� ���&� 	

���$�� �������� � ���
���

�� �	��������"��! ���

%��
�
, 
��&� � ��
�� �
 ��

$��
�� � ���
$� ������� �	��������"�� 	��
�
���� � �
 �
���$�� 	
� ����� 
	�������
�� �	��������"�� 

����. ��� &�, �
��#�, �
�$��� �
�� �
 	
����� �����


��&� �	��������"�� 
������, 	
� ����
 ����
�	����� �	��������"�� �����,  �
� � �����
��������$�� � ������� ��
�����$�� 
������,  � '�
����c
�� ��

�c����� 	������� � �� � ����
� c�
��� ��

�
  ����c
 	������� (�� 	
� ��� 
��

�c������ c�
�
 	�	��
 ��� � 	���� ��
���! ����
��� ��
 	
��� ����

 	������� �� ���� ��	������
 ��� 
� ��
��
 ���). 
2��
������  
Zar, J.H. (1999). Biostatistical Analysis. 4th Edition, Prentice Hall 
Gordis, L. (2004). Epidemiology. 3rd Edition, Elsevier Saunders.  
Friss, H.R., & Seller T.A., (2004). Epidemiology for Public Health Practice. 3rd Edition, Jones and Bartlett Publishers.  
Lilienfeld, A.M., & Lilienfeld, D.E. (1980). Foundation of Epidemiology. 2nd Edition. Oxford University Press.  
2

����c�� 1, ��
���
  7 (�
���� �). �	�����������
. ����

�: 1��� ��c�� '
������ ����

�, 2006 
�
�&-1

������& 2, )����& ., 2
��"���& � � �

. ��
������
 �
 ���

%��
$� � ���
��� ���� �����! �
��
. 
)
��� ���
��. ����

�: 1��� ����� '
������ 2007. 
8������& �, 2
�����& �, 2��
�����& -, 1

����&-)���& 9, ���������& ,, :�	���&-8
���$�& �, *�����& 1, 
.
���
����& �, ,���&-�	�
�& �. �: .
���
����& � (�
�����). �
�$�"&� ������� � 	��
���: �	�����������
, 
���������
 � 	
���� ��
. ����

�: 1��� ����� '
������ 2004. 
Last, J.M. (Editor). (1995). A Dictionary of Epidemiology. 3rd Edition, Oxford University Press.  
Norušis, M.J. (2006). SPSS 15.0 Guide to Data Analysis. Prentice Hall.  
Daly LE, Bourke G J. Interpretation and uses of medical statistics (5th Edition). Oxford: Blackwell, 2000. 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
22.5 

��%��: 
18 

)
��� ���� � �
��
��: 
22.5 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
:  �
��
�
 	�� �
���
�� �
����� �� �� 	
��
�
�
, ������
 ���$
�
, �����


 � ��%�� 
���e ����$��� �
�	�� ���������; ��
�"&��� �����
�����! 
���
�
 ($�
�
�
, ����
, �
�
 	��
�
�
); �������; 
�������
 ��� � ��	��. *
���� ��� �
���

 	
����#��� �� �
 ��������
��� 

� ������
�
 �
 ���
&�� �
�
 ��
 � 
�
��
�
�
�� ��
�#���� �
�
%
�
 	
� ��
%
�� �
��
��, �
� � �
 	
�	
��� �
 ������� � �
� �
�
"�� ��	��. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 70 
�����

� 20 	
�����
 ��
 ����  
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: ����� � ����� � �
	���
	�� 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
):  �������� �. �����	�,  /���	���� �. #���, )���� �. 1�	��, 
%��	���� 1. #����	� 
��
��� 	
�����
: -���
�� 
�
�� ����: 5 
�����:  �����"
�� ��� ��
����� 	
������ 
$�" ��
��
��  �� �
 	
�%� ���������
 ������
 ��
�� � ��"���� � ���� �
 	

���� � ���$��� 

��#��
��� � 
�
$����
 ��!��� 	
����� �  	
� ��� ��
��������� ����$��
�
 � ���
+����� ������
 ��

������� �
"����. 
%
&�� ��
��
��  
�������� &� ���&� ������
 ��
�
 � ��
���� 	

���� 	
�� �	��
 ���� ���$� �
 ����"��� �����
 � ��

����� 
�
�� � �
���� �
�� � � ��#��

����� ��
�%���. 
�
�$�&� �
��
%���� 	
�� �	� ���
�� �
 ����� � �����
 	

�
 ���� �� ��
���� 	
� ����"��� �����
 ���
��! �
 
�
��� ��

���. ���&� &� �	�������� 	
����� 
����
����! ���$��! � 	

���! 	
�� �	
 �
 ��"�
 � 
����
���
��
 	��
�
 �
 ���
 ���
+�
� � ������� ��

������� �
"���� ��

�� �
 	
�%� ������
.  
������� ��
��
��: �
��
�
 ���!�
�
 ��'����
�� ���$��! � 	

���! 	
�� �	
 ���� ����
� � ���
��� �
���� 
��

��
 � �
���� � ��#��

����� ��
�%��� �
��
 �
 	���
�� �
�
 ������ ��"�� ������. ��

#��
&� �� ���� 
�
� "�� ��: 	

��
 �
�����
�
 � 	
��
�����; “	

�� �
 ��

���”; 
����
���
 �
�$��! ���

%��
�
 � �
����, 
��
�	� � ����
�
 � 

�����; ������
 �
���� ��

��
 �
 ������ �	�������. �������� &� �� �	���
�� � �
 


���$���� ���$��� 	
�� �	��
 � ��!���� 	
������ � 	

�� � ���
+����� ������
 ��

������� �
"����.  
2��
������  
Darr K. Ethics in health services management. Fourth edition. London: Health Professions Press 
Downie, R S/Calman, K C, Healthy Respect: Ethics in Health Care, Oxford University Press, USA 
Nigel Rice, Peter C Smith, Ethics and geographical equity in health care, J Med Ethics 2001; 27:256-261 
Tamara K. Hervey /Jean V. McHale, Health Law and the European Union, CUP, 2004  
Stahl T, Wismar M, Ollila E, Lahtinen E, Leppo K Health in All Policies. Prospects and Potentials, Helsinki: Ministry 
of  Social Affairs and Health, 2006 (free online)  
Ilona Kickbusch, Innovation in health policy: responding to the health society, Gac Sanit. 2007;21(4):338-42  
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
22.5 

��%��: 
18 

)
��� ���� � �
��
��: 
22.5 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
: -���

������ 	
�����
 ��� � �����
 �� 	
��
�
�
 �����
�� �� 	���
��
�� 	��
�
, 

������ �$������
�� ������
�
, �������
 �
�����
 � "�
�	
�� �
��
��
��. 
)�������� � �
��� �
�	
�
 � ���� �������� 

������� �����, 

���"�
�
, 	��
�
 � ������
� �� 	
������� 
�
��
����
 ���� 	��	��
%� ���������. ������� ���$
�
 ���� ��
���� 
�
��� � ��

��� ���� �� ������ �
 
�	� �'�$�� ���� � 	
������; �������� $��
�� ��
��� ������� ���$
�
 � 	���� 
�'�
�"� �
��� ��������
���� 


�
 ��� 

�
 � �
��� �
�	
�
. 0�
����&� �� ��� �	� �$��
 �
 	
�������
 (problem-based learning (PBL)). 
�$���� � &� 

���� ��� �
 ���$
�� ��� �
 ��� �	��
���� 	��
�� � ���� 

�� ���� &� 	���� 	
����
���� �
 
$
��. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 30 
���
&� �
�
 � � ����������� 40 	
�����
 ��
 ���� 20 
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: 2��
�
��� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
):  ���� !. �����, ��&������� �. ��+�����
, /���� ). )	��
�, 
�
��� �. ��
����,  !�
����� �. �����, /
���� �. �����, 3���	�� /. ����
	,  
��
��� 	
�����
: -���
�� 
�
�� ����: 5 
�����:  �����"
�� ��� ��
����� 	
������ 
$�" ��
��
��  �
 ��� ������
�
  

����� 

�����
�� 	

��� � ���
��� ����
���
 �
 �
$�� ���� �� 	
������� � 
��������
 ��

������� �
"����. 
%
&�� ��
��
��: �$����
�
 ��
�
 � ��"���� ������
�
 ��  	��
�
�� �
���$�� 

�����
�� ���
 ���
�����! 
	
����	
 ����
����; �	�������� ������
�
 �
 	
�	���
�� � �
������� ����� 	
�'�
�

�� ������ ����
���
 � 
������
 
�����#��
. �������� &� ���&� 	

���$�
 ��
�
 �
�� ��%�
�� 

���$���! ����
���! ����
����
�
 � 
������
 � �
�$��� �
 ��
���� 

���$��� ������� 
�����#��
 � 

���$���� ����
 ��
�
 �
�� �� ��	
����� 


����� ��
����

 � 	
� ��
 � ��

�������� �
�
���
 ��
�
.  

������� ��
��
��   
,��
����� 	
����	 ����
���� &� ����$��
�� �


���
������ ����

, ��"���� � ���	���� ���, �
� � 
����
 ���
 � �

��'�
�
 ���
 ���
"���
 ���� ��� �	�
.  
�������� &� �� �	���
�� � �
 ��

�����
�
 �
 ��	�����
�
�� �����$


 �
 	
�!�
�� ����
��� ����� � ������� 
��

������� �
"����;  
�
����$��� ��!���
�
 

����
�
 ����
 � 	
�'�
�

�� ����
��� �������, �
 	
���
, 
“����
 ���� ����
����” (7�
�� � ��
�$

�) � “	�	�� ��	
 1
��
� �
���” (Myers Briggs Type Inventory (MBTI)).  
�

���$
� 

� &� �� �
��

�� �
 ���

%��
���
 ����
���! ����	�!
 ����

 �����$��� ��
�%��
 � 
��

�������! �
�
���
 ��
 �
�� 	�������
�� ������� ���$
�
. 
2��
������  
Goodwin, N. (2006) Leadership in Healthcare, Routledge, Abingdon.  
Grint, K. (2005) Leadership: Limits and Possibilities, Palgrave Macmillan, London 
Northhouse, P.G. (2004) Leadership, Theory and Practice, Sage, London. 
Peck, E. Ed. (2005) Organisational Development in Healthcare, Radcliffe, Oxford. 
Walshe, K. and Smith, J.  Eds.(2006) Healthcare Management, Open Unversity Press, Maidenhead. 
 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
22.5 

��%��: 
18 

)
��� ���� � �
��
��: 
22.5 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
 
*
���� 	�� ��	�
������� �
��
����
 �� �
����� �� 	
��
�
�
, ��%��, �
�	��� 

�
, ������
 ���$
�
, 

�
 � 
���	����
���� �$���� �, 

����� 
 � ����������! �
����
 �
 ������ �
�
��! ���
. �������� &� ��
������ 
�����
����� ����
� ��'�
�
 ��
 �
 	
�	
��� �����! �����

���! 

���
 � ���
&�! �
�
�
�
, �
� � 
�������
 ��� �
 �
��
��� ��
 � �


��� ��
 � �
��
��.  
�� �������
 �� �$����� �
 ������ ��� $��
�
 ����

��
� � 	
�	
��
 �
 �
��
�� ��
�� ����� 

�
 ��� ��&�, � 
�������� � ��� ���	����
���� �$���� �. ,� $
���� 	
����
��
�� ��������
�
� 

�. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 70 
���
&� �
�
 � � ����������� 20 	
�����
 ��
 ����  
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: �
	���
	� � ����'����
 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): ���	���� �. ������, �
��+���� 1. !���
, /���	���� ,. 
�����, �����
��� .. ����	 
��
��� 	
�����
: -���
�� 
�
�� ����: 5 
�����:  �����"
�� ��� ��
����� 	
������ 
$�" ��
��
�� �� �
 ��� ������
�
  

����� �� �
	
 ���� �
 	
����� ��"���
 � ��
�
 ���
 �� ���	!���
 �
 
�������
�� ����"��� �����
 � 	���
��
�� 	
��
����
 � �	

��
�� ��

�������� ���%�
�
. �������� &� 
�
��#� ���
�
�� 	
�� �	��
 � 	

���$��� 
�	�����
 ��

��"��� ����"��
 �����
 � 	���
��
�
 	
��
����
. 
%
&�� ��
��
��  
�	�������� ������
�
 �
 	
����� ����� ��
�� � ��"���� �
 �����
��
�� �
$��, �
���$�� 
�
����

�� 
�	� �'�$�� � ��

��� ��

�������! ���%�� � �
 ������'����� ���$�� ������ �������
��� ���
+�
���� 
����$��
�
 � ��

�����. �������� &� ���&� 	

���$�
 ��
�
 ���	!���
 �
 ��
��
 ���  �	� �'�$��! ��	
����
 
���
 �
�$��! 	
����	
 �
 

���$��� 
�	���� ���
+�
���� ����$��
�
 � ��

�����; ������&� ��
�
 � 	
�
��� 
��

��"��! �����
; ���&� &� �	�������� ��'����
�
 ��

��$
�
��&�! '
���

 ���� ���$� �
 ��

��"�� �	 ���, 
����"��� �����
 � 	
� ��� ������������ 	
�'�
�

��! �	 ��
. 

������� ��
��
��   
,��
����
 �
��
�
 ���!�
�
  �	"�� ��� �	�� ����"��
 ���
+�
���! �����
 � ��
�#��
�
 	
��
����
; ������ 
����"��� �����
 �
 ������ 	

���
�����! � 	����
��! 	��
�
�
; ������ ������

�
 �
� ������ ���
+�
���� 
	��
"
�
. 
0
�� 	

���$�� �
��
�� �������� &� �������� ������ �
 ����"��� �����
: „Dril Down“; SW�, 
�
���
; 
	�����$�
, ��������
, �� ��-�����
�
 � ��!����"
 
�
���
 (PEST); ���
�

�� ���
; 
�
���
 “��
��
���! 	�� 
���
” . 
�

���$�� 

� 	��

�����
 � ��%�
�� ��!���
 ����"��
 �����
: „��
��
 ����$��
�
“; �

��� 
�
���
; 
�
�%�
 
�
���
, “
�
���
 	��
 ���
”, �
� � ��
�#��
�� 	
��
����
 – PERT 
�
�����; ������� 	����
��
�
, 
���
 �

�� �, “�����������”, “��!���� �����
���! �
�	
”. 
 
2��
������  
The Oxford Handbook of Decision Making, ed. Gerard. P.  Hodgkinson, William. H. Starbuck (Oxford University 
Press, 2008) 
Handbook of Decision Making (Public Administration and Public Policy) ed. Goktug Morcol (CRC Press by Taylor and 
Francis Group, Boca Raton, USA, 2007) 
Blackwell Handbook of Judgment and Decision Making, ed. Derek K. Koehler, Nigel Harvey (Wiley-Blackwell, 2004) 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
22.5 

��%��: 
18 

)
��� ���� � �
��
��: 
22.5 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
 
�
��
�
 �� �����
 �
�� 	
��
�
�
, �����

��� ��������� � ��%�� � �
��� �
�	
�
. 4�
�
� �����


 &� 
�!

�
��
�� � 	

���$�� 	
����� � �
���$�� 	
� ��� �����
. �� ������
�
 &� ���� �

%��� �
 �� ��
	
�� 
	
�	
��
�� �
 �����

�, 

�� � �
�	
�
 ����� �����


 � �
 	
����
��
�� 
�����
�� �
�	��� 

�
 

�� 
���������. 1����� �� �
����� �� 	
��
�
�
 � 
�	�����
 ����"��
 �����
 � 	

���$��! 	
���

 � ��
�#��
�� 
	
��
����
 � ��

�������� � �
���� �����
��
. �� ������
�
 &� �� �$����
�� �
 ��
���� ����� �
��� �
� 
����
����� �
 �� $��
�� � �
���� 
�	�����
 ���
+�����
. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 15 	������ ��	�� 40 
���
&� �
�
 � � ����������� 15 	
�����
 ��
 ���� 30 
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: ����
��	� � �����
��
	�� �
��	����� 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): -�������� �. ��	��, /�	�'�� /. 1������, ��
��� ���	����� 
�. ����*�, $�*����� �. �����*� 
��
��� 	
�����
: -���
�� 
�
�� ����: 5 
�����:  �����"
�� ��� ��
����� 	
������ 
$�" ��
��
��  �� �
 	
�%� ���������
 ������
 ��
�� � ��"���� 	��
���� �
 �	

��
�� �

�����"��� 
'��� ��
�
  � ��

�������� ���
���
�
, �
� � 

�����
�� ���
���� �� ��
���� �

������
.  
%
&�� ��
��
��: �������� &� ���&� ������
 ��
�
 � �	� �'�$��� �����
�
 �

������
 � ��

�������� 
���
���
�
, � ���������
 �

������
 ���� 	��
%� ��

�������� ���
���
�
 �
 �� ��
���
��� �
 ��
������ 
��

�������! �����
 � ������'��
 ��� ��!���! 	��
��
. 
�
�$�&� �
�� �
 ������'����� �	�
�
 	��
�
 ��

�������� �

������
 ���
�
 �
 ��
�%���, �������� � 
�����
�� ���; �
�� �
 ��������� �

��
��� “�

�����"��� ����
” �
 �
$�� ���� ���� 

$��
 � �	� �'�$��� 
��
�����
 �

������
 � ��

�������� ���
���
�
. ������&� ��!����  �� ��
���� �

������
 � �
$��� ��!��� 
	
�����, �
�� 	
� ��

&
�� �
������, �
�� � � �������
 ��� �
 	������ ��
. 
������� ��
��
�� 
�
��
�
 &� ���� 	������
 � �
� �������
: 
 

������ ��� �
�� �� ������ �

������
 � �
%�"�� �
�����
 ��� � ��

�������� ���
���
�
 � 	������� ���
��� � 
	

��� �

������
 �
 ����� ��

��"��� ���
+����
 � ��

�������� ������
���. 
 

�
���"�� ��� ���
%� � ��
����  
�
�
 ��� �	��
��� 
�
�� ���� �� ��
���� �
 
�
���� 	��
��
 � 	��

%��, �
 
������'����
�� �	� �'�$��! �
�	
 	��
�"
$
 �
 �
%�"�� � �������
�� 	����� ��

�������! �����
 	� 
��

� ��
 ���� &� �����

�� ����

��
��  ����
 �
�
���
 ��� � ������ �
 	��

%��. 
 

�
�
"�� ��� �
�� �� 	
������ ��!���
 �� ��
���� �

������
 �
 ���� � ���� �
 ��

���� 	�	��
 ���, 
����$���&� ���� �
������ ��� �
�	
�� ����
��� �
 	��
"
�� 	������
 
, a �
����� �� ������'����
�� 
���$��! �
����
����
��! ��

�
 � ���
���� ���


�
 “��	"���� ����� � 	�������� 	��
���
”  � ���
��� 
��

����
 �
 �
 ���
���� � ����
�
 ���
���� �����. 
2��
������  
Berkowitz E.N. (2004), Essentials of Health Care Marketing, Sudbury, MA: Jones & Bartlett 
1��� ����� '
������ � CDC. 0������
 ��� � ������ 

� – 

��
 �����
 �
 ��������. ����

�: 1��� ����� 
'
������ �����
�����
 � ����

�� � CDC 2007. 
Kotler P, Amstrong P, Saunders J. �
�� �	� �

������
 – 	
���� �
	���. ����

�: Data Status 2007 
McDonald M. 1

�����"�� 	�
����. ����

�: Data Status 2004 
Kuniczik M. ������ �
 �
���"&� – 	
����. ����

�: Data Status 2006 
Weissman J. �
�����
 ���� �� ��	�!
 – 	
����. ����

�: Data Status 2006 
Rouse MJ, Rouse S. �������� �������
 ��� – 	
����. ����

�: Data Status 2005 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
22.5 

��%��: 
18 

)
��� ���� � �
��
��: 
22.5 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
 
-���

������ 	
�����
 ��� � �����
 �� 	
��
�
�
 �����
�� �� 	���
��
�� 	��
�
, 
������ �$������
�� 
������
�
, �������
 �
�����
 � "�
�	
�� �
��
��
�. 
)�������� � �
��� �
�	
�
 � ���� �������� 

������� �����, 

���"�
�
, 	��
�
 � ������
� �� 	
������� 
�
��
����
 ���� 	��	��
%� ���������. ������� ���$
�
 ���� ��
���� 
�
��� � ��

��� ���� �� ������ �
 
�	� �'�$�� ���� � 	
������; �������� $��
�� ��
��� ������� ���$
�
 � 	���� 
�'�
�"� �
��� ��������
���� 


�
 ��� 

�
 � �
��� �
�	
�
. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 50 
���
&� �
�
 � � ����������� 40 	
�����
 ��
 ����  
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: )+��� � ������ "��
��& �

��
� � �����
��
	�� 
�
�
�� 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): ����
��"
���  . 5����	�, 0	(
������ ,. /
�
	�, ���
��� !. 
!���	�, ����'
��� ,. %��	� 
��
��� 	
�����
: -���
�� 
�
�� ����: 5 
�����: �����"
�� ��� ��
����� 	
������ 
$�" ��
��
�� �� �
 �������� �
��
�
�� ������
 ��
�
, ��"���� � ��!���� ������ �� ��%� 	����"
�� 

���� � 
�$��
� �
	������! � ������� ��

������� �
"����. 
%
&�� ��
��
��: �$����
�
 ��
�
 � ��"���� ������
�
 �� 	���
�
�� �	���

 ����
����
�
 � ��!���
 

����
 
������! 
���
�
; �	�������� �
 ������'����� ����
 � ���� &� �� 

����
�� ������ 
���
��; �
 	
� ��� 
	��
��� �
 ������ � �
 �
�$� �
 ��

��"�� 	�
��

�� 	��
��� �
 ������� 
���
���
 �  ��� 

����
 � 
��
	
�#��
 ��

�������! ���%�� � ��

�������! �����
. 
������� ��
��
��  
�
�
%
��� ���� 	
�����
 &� ���� ���!�
&��
 	
� ��
 	��
��
 �
 ������ �
	������! � ������� ��

������� 
�
"����; ������ 

����
 ������ 
���
�
; 	
� ����
�� ���	���� ��
 �
	������!; ������ 	�
��

�
 �

���
�; 


����
�� 	�
���
 � �����
 �����; 	
� ��
 ��������
���� �$���
; 

��� �����
��
� 	��
��
 �
 ������� 

���
���
; �
�
���
 ���
 �����

 � �$���. 
2��
������  
Distribution and Retention of Health Workforce – Challenges and Successes. P. Petit. Global Health Alliance 
Conference, Kampala, Uganda, 2007. 
Workload indicators of staffing needs (WISN) – a manual for implementation. P. Shipp. WHO Geneva, 1998. 
The implications of health sector reform for human resource development. P. Hornby co-author. Bulletin of WHO, 
2002. 
Human Resource Management (HRM) rapid assessment tool for NGOs and public sector health organizations. 
Management Sciences for Health, Boston, USA, 2003. 
Changes in the work and motivation of staff delivering home care services in Finland, R-L. Kolehmainen-Aitken et al. 
Public Health Nursing, Vol. 16, No. 1, 60-71. 
Strategic management of the health workforce in developing countries: what we have learned. S.A. Fritzen, HRH, 2007. 
www.human-resources.health.com/contents/5/1/4. 
Making sense of change management: a complete guide to the models, tools and techniques of organizational change. 
E. Cameron and M. Green, Kogan Page, 2004. 
Managed migration and the labour market in the health sector. European Migration Network, 2006. 
Working together for health. Geneva, WHO Report, 2006. 
Guidelines: incentives for health professionals. Pre publication, International Council of Nurses et al. 2008. 
1��
+���� ������! 	���� ��
�
 – 	
����. Raymond AN, Holenbeck JR. ����

�: Data Status 2002. 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
22.5 

��%��: 
18 

)
��� ���� � �
��
��: 
22.5 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
: -���

������ 	
�����
 ��� � �����
 �� 	
��
�
�
 �����
�� �� 	���
��
�� 	��
�
, 

������ �$������
�� ������
�
, �������
 �
�����
 � "�
�	
�� �
��
��
��. 
)�������� � �
��� �
�	
�
 � ��j��
 �������� 

������� �����, 

���"�
�
, 	��
�
 � ������
� �� 	
������� 
�
��
����
 ���� 	��	��
%� ���������. ������� ���$
�
 ���� ��
���� 
�
��� � ��

��� ���� �� ������ �
 
�	� �'�$�� ���� � 	
������; �������� $��
�� ��
��� ������� ���$
�
 � 	���� 
�'�
�"� �
��� ��������
���� 


�
 ��� 

�
 � �
��� �
�	
�
. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ����� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 20 	������ ��	�� 40 
���
&� �
�
 � � ����������� 40 	
�����
 ��
 ����  
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: ���*
	� � ������ �
	��
�
��� �'�	�� 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
):  ������ 1. �����
���, �	
�
��� �. �	
��	�, )+������� 0. 
#���	�, ��������� �. �
"�� 
��
��� 	
�����
: ��
���
� 
�
�� ����: 5 
�����:  �����"
�� ��� ��
����� 	
������ 
$�" ��
��
�� �� �
 ���������
 	
�%� �	�������� �
���$��� 

�����
�
  ���
��� � 	

���$��! 	
����
  � 
	������ 	
� ��� � 

����
 ���
+�
���� �$���
 � ��������� ���
+����
 � ������� ��

������� �
"����.  
%
&�� ��
��
��  
�������� &� ���&� ������
 ��
�
 � ���
��
�
 ���� 	���	�
� ��� �	� ���
+�
���� �$���
 � ������ 	
� ���; 


����� �
���$�� �
$�� 

���"�
�
 �  ����
�������
 � �����
�
 	
� ��� 

���$���! ����
 ���
+�
���� 
�$���
. �������� &� �������� ��� �	� ‘���
+�
���� �$���
’ � "�
�� ���
��
�
 �
�
���
 ��� � ���
+����
, � 
���� �	������ �
 ������'����� �����


��&� ��

������ �
 	����"
�� ���
+�
���� �$���
. 
�$����
�
 ��
�
 � ��"���� ������
�
 �� � 

�����
�� ��	
����
  ���
+�
��� ����� � 

����
, ����$���&� 
�����
���� � ��������

�� ����
 ��� �


� 	���&
�
 ���
+�
���� �$���
.  
������� ��
��
�� 
�
����� &� ��

#��
�� �����&� ����: ���
+�
��
 �'��������� � �'��
�����; ���
+���� � ������� ��� ����

; 
	
� ����
�� � �$��
� ���
+�

; �����
��
� 	�
'�
�
��� � ��
��� �$���
. 0
�� 	

���$�� �
��
�� �������� 
&� �� �
���� 
�
���
�
 �$���
 ��������
���� � ������� 

�
; ��!���
�
 �
 	
� ��� ���
+�
���� 	���� ��
�
 
� ���&� ��
�
 � ���	!������� �����
���
 � �
%����� ��������

�� ����
 ���. 
2��
������  
Mullins L (2005) Management & Organisational Behaviour, FT Prentice Hall, London 
Burnes B  (2000) Managing Change: a strategic approach to organisational dynamics, FT Prentice Hall, London 
Chimel N (ed) (2000) Work & organisational psychology: A European perspective, Blackwell, London 
Drucker P (1989) The Practice of Management, Mercury Books, London 
 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
22.5 

��%��: 
18 

)
��� ���� � �
��
��: 
22.5 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
 
*
���� 	�� ��	
�������� �
��
����
 �� �
����� �� 	
��
�
�
, ��%��, �
�	��� 

�
, ������
 ���$
�
, 

�
 � 
���	����
���� �$���� �, 

����� 
 � ����������! �
����
 �
 ������ �
�
��! ���
. �������� &� ��
������ 
�����
����� ����
� ��'�
�
 ��
 �
 	
�	
��� �����! �����

���! 

���
 � ���
&�! �
�
�
�
, �
� � 
�������
 ��� �
 �
��
��� ��
 � �


��� ��
 � �
��
��.  
�� �������
 �� �$����� �
 ������ ��� $��
�
 ����

��
� � 	
�	
��
 �
 �
��
�� ��
�� ����� 

�
 ��� ��&�, � 
�������� � ��� ���	����
���� �$���� �. ,� $
���� 	
����
��
�� ��������
�
� 

�. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 25 
���
&� �
�
 � � ����������� 20 	
�����
 ��
 ���� 45 
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: ���*
	� �����
��
	�& ����
+� 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): ������� �. �
��	�, 4���"�	�	 !. �
�����, �����	���� .. 
�

	�, $�*����� �. �����*� 
��
��� 	
�����
: -���
�� 
�
�� ����: 5 
�����:  �����"
�� ��� ��
����� 	
������ 
$�" ��
��
��  �� �
 ���������
 	
�%� ��"���� �
 	���
��
�� 	
��
����
 ��

�������! 	��
��
 � ��
��
 
����
��� ��
 � ��� ������ ��
����&� �����$�� � ��������� �
���
����� � 

�	���%��
 �
�����
. 
%
&�� ��
��
��:   
�������� &� ���&� ��
�
 � ��"���� �
 �	
����� ���

%��
�
 ��

�������! 	��
��
; �
�$�&� ��� ��!���
 ���� 
&� ��
������ 	
������ ���
#��
�
 ��

�������! 	��
��
 � �
!���
 ��
�����"��
; � ��&� ��	�������� �
 
	
������� ��
����
����� ������ �
 ������'��
 ��� ��

�������! 	��
��
. ,
��#� &� ���&� �	��������� �
 
����

� ��� 
� �
 ��
��� �
����
����
�� ��

�� � �
����� � � ���� �
 ��

�������� 	��
��
�
 � �
 ���$� �
 
���
�� ��

�
 
 	
�%
�
 ��

������� �
"���� �
� ������
 �
 ���� ��

������� ��
����. 
������� ��
��
��  ���!�
�
 ������'����
�� ��

�������! 	��
��
 – ��
�
����� 	��
���; ����������� 
	��
���; ��

%��� 	��
���; ���	


����� 	��
���;  	
�%
 	

���$�� � ��� �	��
��� ������ �
 	
����� 
��	�
�����! 	
� ��
 �
 ������'����
�� ��

�������! 	


���


 	�	��
 ���. �


���
� ���!�
�
�� 
�����

'���, ��

������� � �� ����������� 	��
���; 	
� ��� ��

�������! 	��
��
, ���

%��
�
 	���� 

�����;  ���� �
�	� � 	
����	� �
����
�� �
 ���
���
. 
 

0
�� 	

���$�� 	
���
� �������� &� �
�$��� �
�� �
 �	
����� 	
� ��� ����&�! ��

�������! 	��
��
, �
 �� 
�
�� 	
����#
���, 	
������ ��
����
�����! �����
, ��
���
�����! ��!���
 � 

����
�
 ��

�����
 �
 
�
�������� ��

�������! 	��
��
. 1�#� ��
���� ����
�������
 �
 

����
�� ��

�����
 �� 	
����
 SWOT 

�
����, 
�
���� �
����
����
��! ��

�
 � 	����
��
��.  
2��
������  
Epidemiology in Health Services Management. GE Alan Dever. Aspen. 1984 
 

Health Sector Reform in Asian and the Pacific. Options for Developing Countries. ADB. 1999 
 

The Practice of Planning in Health Care Institutions. American Hospital Association. 1986 
 

Methods for Evaluating Effects of Health Sector Reforms. B McPake. WHO. 1999 
 

Towards a National Health System for South Africa. South African Department of Health. May 1996 
 

Health Planning: Australian Perspectives. K Eager et al. Alan and Unwin.  2001 
 
 

Forecasting Health Services. RS MacStravic. Aspen Publications. 1986. 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
22.5 

��%��: 
18 

)
��� ���� � �
��
��: 
22.5 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
:  �
��
�
 	�� �
���
�� �
����� �� �� 	
��
�
�
, ������
 ���$
�
, �����


 � ��%�� 
���� ����$��� � �
�	�� ��������� 	
���'����
��! �
�
%
�
 � ��
�"&��� ���
�� 
���
�
 ($�
�
�
, ����
, �
�
 
	��
�
�
), �������, �������
 ��� � ��	��. *
���� ��� �
���

 	
����#��� �� �
 ��������
��� 

� ������
�
 �
 
���
&�� �
�
 ��
 � �
��
�
�
�� ��
�#���� �
�
%
�
 	
� ��
%
�� �
��
��, �
� � 	
�	
��� �
 ������� � �
� 
�
�
"�� ��	��. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 ������� ��	�� 40 
�����

� 20 	
�����
 ��
 ���� 30 
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: �����
��� �
	���
	� � ����
	
 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): 2
��-/����� %. ����,  ����	����� �. ����, #
����-4���� /. 
,���*�, )+������� 5. /�
	�, )+������� 2. �������� 
��
��� 	
�����
: -���
�� 
�
�� ����: 5 
�����:  �����"
�� ��� ��
����� 	
������ 
$�" ��
��
�� �� �
 �������� ������ ��
�
 � ���
��
�
, �����
�
, 
�����
���
 ���

%��
�
 � 	

���$��� 
���������
 ��

��"��� ���
+����
 � �	

��
�
 	
����
�
 � �
�$� �
�� �
 ���$��
 ��
�
 	
����� � 
��

�������� �
�
���
 ��
�
. 
%
&�� ��
��
��  
�$����
�
 ��
�
 � ��"���� ������
�
 �� 

�����
�� � 	���
�
�� ���
��
 � �����
 ��

��"��� �	

��
�
 � 
�	�������� �
 �! 	
����� � ��

�������� �
�
���
 ��
�
. �������� &� �
�$���  �
 
�
����

�� � �
���$�� 
��
���

�� ���

%��
�
 � ��

��"��� ���
+����� � 	
����
�
 � �
 �! 	
����� � 	

���$��� 

��;  �
 
�
���$�� 	
� ����� ��� �	�, �
�
%
� � �������� ��

�����
 

����
 ��

�������! ������� ��
; �
 ������'����� 
�������� ��

�������! �
�
���
 ��
 � �
�������� �� �����
���"��� ��
�%��
 � ��� 
�
 ��#��

����! � 
���
���! �
�����
, 	
���� � ����&�����, �
� � �
 ������'����� ��	
���� ��

��"��� �	

��
�
 �
 
��
	
�#��� 

�
 ��

�������! �
�
���
 ��
 � ��

������� ���� �  �����. 
������� ��
��
�� ���!�
�
 ��

��"�� 
�
���� �
�
���
 ��
; ��

������ 
�'�
�� � 	
����
 � ��

�������� 
�
�
���
 ��
�
; 	�
��

�� � ��	������
 ��� ��

�����
; �	

��
�� 	
� ����
 	
����
; ��
���

�� 	
����
; 
���
+���� � 	
����� �
����
�� �
 ���
���
 � ��

�������� �
"����; �
�
���
 ���� �$��� � 	
���
� 
�
�
���
 ��
 ���� �$�. 
2��
������  
John McGee, Howard Thomas & David Wilson, Strategy: Analysis and Practice. London: McGraw-Hill, 2005;  
Bernard Burnes, Managing Change: A Strategic Approach to Organizational Dynamics. 4th Edition. London: Pitman, 
2004 
Luupkin D. ��

�������� ���
+���� – 	
����. ����

�: Data Status 2007. 
Bowman C. ��

�����
 � 	

��� (	
����). ����

�: Data Status 2002. 
Camp R, Vielhaber ME. ��

��"�� ��#��� ����
���
 (	
����). ����

�: Data Status 2007 
Simoneti JL, Longemecker CO. 0
�� �� 
�����
�
(	
����). ����

�: Data Status 2007 
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
22.5 

��%��: 
18 

)
��� ���� � �
��
��: 
22.5 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
 
*
���� 	�� ��	
�������� �
��
����
 �� �
����� �� 	
��
�
�
, ��%��, �
�	��� 

�
, ������
 ���$
�
, 

�
 � 
���	����
���� �$���� �, 

����� 
 � ����������! �
����
 �
 ������ �
�
��! ���
. �������� &� ��
������ 
�����
����� ����
� ��'�
�
 ��
 �
 	
�	
��� �����! �����

���! 

���
 � ���
&�! �
�
�
�
, �
� � 
�������
 ��� �
 �
��
��� ��
 � �


��� ��
 � �
��
��.  
�� �������
 �� �$����� �
 ������ ��� $��
�
 ����

��
� � 	
�	
��
 �
 �
��
�� ��
�� ����� 

�
 ��� ��&�, � 
�������� � ��� ���	����
���� �$���� �. ,� $
���� 	
����
��
�� ��������
�
� 

�. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 30 
���
&� �
�
 � � ����������� 20 	
�����
 ��
 ���� 40 
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: 6	���
(
�
 ������
�� � +
�+
�	�
�� �����
��
	
 ������
 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): 2���� �. �
+����, -�������� �. /���	, ������ �. 
0�
�
�	���, ��������� �. %��	� 
��
��� 	
�����
: -���
�� 
�
�� ����: 5 
�����: �����"
�� ��� ��
����� 	
������ 
$�" ��
��
�� �� �
 �������� ������ ������
 ��
�
 � ��"���� ���
 &� �� �����&��� �
 ������ �
���$�� ����� 
� ��
������ � ����������� � ������� ��

������� �
"���� � � �
$����
 ��	������
 ��� ��

 ������#��
�
 
��
�����
 � ����������� � 	

���, 
 �  ��� ��
	
�#��
 ��
�����
 ��

�������! �����
 � 	���&
�
 �
��������
 
	
 ����
�
. 
%
&�� ��
��
�� 
�$����
�
 ��
�
 � ��"���� ������
�
 �� �	�������� �
 �
���$�� � �
�
����� 
�
����

�� ������ ��
	
�#��
 
�
�
���
 ����� ��
�����
,  �����$��� �	

��
�
, � �	

��
�
 
������ � 
���
���
. �������� &� ���&� 
������
 ��
�
 � 	
� ��� 
�
����
 ��� ��

�������! ���
���
, �
�$��� �
�� �
 ��
���� 	��
��� �  ��� 
��
	
�#��
 ��
�����
, �
�� �
 	
� ��� 	���� ��
� �
 ��
	
�#��� ��
�����
 � �
�� �
 ��	�������

�� ��
� �
 
��
	
�#��� ��
�����
 � ����������� � 	

���. 
������� ��
��
�� �+�&���� 	
�����
 ��� �����
 	
� ����
�
 � ����
��� ��
�����
 � 
��������� � ���� �
 
�����
��� ����
���� ��

�������! ������� ��
; �����
 �
 	
� ��� 
����
 � �	

��
�� 
������; 	
���
� �� 
	

��� �
����
�� �
 ���
���
 � ���� �
 ��� ��
���
�
 �
 	����"
�� ��
�����
  ��

������� �
"����; �
�����
 
	��
�
 �� ��� 
�
 �
 ��
����� ��

������� �
"����, ��%���� �������
�� �������
 ��� ����

 
�������� �	���

��� ��������
 ������
 ��

������� �
"����. 
2��
������  
Kelly, DL (2007) Applying Quality Management in Health Care: A Systems Approach (2nd edition) Alpha 
Swage, T (2003) Clinical Governance in Health Care Practice: Butterworth Heinmann 
Emslie, S and Hancock, C (2008) Issues in Health Care Management, Health Care Governance Ltd 
Chaff, LF ( 2006) Total Health and Safety for Health Care Facilities American Hospital Association    
!��� '�
���  �����	
 	�
���
 ���
�� $
���� 
�
��
�
�
: 
22.5 

��%��: 
18 

)
��� ���� � �
��
��: 
22.5 

��������� 
���

%��
$�� 

�: 

�
���
 ����(
�� 	�
���
 
-���

������ 	
�����
 ��� � �����
 �� 	
��
�
�
 �����
�� �� 	���
��
�� 	��
�
, 
������ �$������
�� 
������
�
, �������
 �
�����
 � "�
�	
�� �
��
��
��. 
)�������� � �
��� �
�	
�
 � ���� �������� 

������� �����, 

���"�
�
, 	��
�
 � ������
� �� 	
������� 
�
��
����
 ���� 	��	��
%� ���������. ������� ���$
�
 ���� ��
���� 
�
��� � ��

��� ���� �� ������ �
 
�	� �'�$�� ���� � 	
������; �������� $��
�� ��
��� ������� ���$
�
 � 	���� 
�'�
�"� �
��� ��������
���� 


�
 ��� 

�
 � �
��� �
�	
�
. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 60 
���
&� �
�
 � � ����������� 30 	
�����
 ��
 ����  
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��������� 	
��

�:  
���������	� �
	��
� � 
�
�
�� �����
��
	
 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
:  
������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: 6����"��
 ����
����� 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): !��+����
��� .. ��������, �
������ 3. �
��	, ������� �. 
����, ��&�� �. �����, �����
��� !. �����, ����� %. 5����	�, #�"��� �. ��	��
��, )+������� 2. 
�������� 
��
��� 	
�����
: -���
�� 
�
�� ����: 5 
�����:  �����"
�� ��� ��
����� 	
������ 
$�" ��
��
�� �� �
 ����

� ��
$
�
� ��� 
� �
 �
$�� �
 ���� ���
+�
� � ������� ��

������� �
"���� 
	
����	
�� �	

��
�� ���%���� 	
�������
. �������� &� ���&� ��
�
 � ��"���� 	�
��

�
, �	

��
�
 � 
��
��
 ��� 	
����
�
. �������� &� �
��#� 

����� ����
��� ��"���� � ���	���� ��� �
 �	

��
�� 	
�������
 
���� �� ���
�
�� �
 ������ �
�� �
����
����
��! $����
 
, ��
����
$
 �/��� �� �	
����� ����� ��%�� 	�
���
 
�
����
 � �
�$�&� �
�� �
 �! 	
����� � 	

���. 
%
&�� ��
��
��: �$����
�
 ��
�
 � ��"���� ������
�
 �� �	�������� �
���$��� 
�
����

�
 �� ��
����, 
	�����$��� � ������� ��������
 �
�� �
�
���
 ��� � ���%���� 	
�����
; ����&���� 	
� ��� 	
����������� 
���$��! ����
����
�
 � ��!���
 � 	�
��

�� ���%���! 	
����
�
. �������� &� ���&� ��"���� �
���$��� 

�
����

�
 	����
����� �	�

�����! 	
� ��
 ���� ���$� �
 	
����
�  � �
 ���� ���$� �
�� 	
����
�; 
	
������
�a ��'�
�
 ����! ������
 � ���
��� �
 	
� ��� ������
���
; 	
� ��� 	��
��� �
 
���
���
 � 

����� ���� �
�� 	
����
� 	��

�����
. �� ������
�
 �� �
��#� �$����� �	�������� 
�
����

�
 �� ��
��� 

��������� ����"��
 �����
 ���� ���� �
 ���$� �
 	

�
  	
�����
,  �����
���
�� �����
 ����
��� ��
 � 
���%���� �
�
���
 ����� ��������� � ����"�
�
�� ��
��
 ��� 	
����
�
 �
�� ����� ���
������ 
��
��
��

/
�����

. 

������� ��
��
��   
�
��
�
 ���!�
�
 ��'��� ��� � ���
"���
 �����������
 �
 �	

��
�� ���%���� 	
����
���
. �������� &� �� 
�	���
�� �
 ����
�������
 � ��!���
�
  	�
��

�
 	
����
�
; �	�

 ���
���
 ����  	
����
�
; ����
����� � 
	
�������
; �����
�
 ����
��� ��
 � 	
�������
; ������
����� � ����
���� 	
����
�
; �����
�
 �
�
��� � 
����


�
 (�
 
�	���
 ��
����
�
) � �	

��
��� �
� �� ��
����
�
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)
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�
���
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*
���� 	�� ��	
�������� �
��
����
 �� �
����� �� 	
��
�
�
, ��%��, �
�	��� 

�
, ������
 ���$
�
, 

�
 � 
���	����
���� �$���� �, 

����� 
 � ����������! �
����
 �
 ������ �
�
��! ���
. �������� &� ��
������ 
�����
����� ����
� ��'�
�
 ��
 �
 	
�	
��� �����! �����

���! 

���
 � ���
&�! �
�
�
�
, �
� � 
�������
 ��� �
 �
��
��� ��
 � �


��� ��
 � �
��
��.  
�� �������
 �� �$����� �
 ������ ��� $��
�
 ����

��
� � 	
�	
��
 �
 �
��
�� ��
�� ����� 

�
 ��� ��&�, � 
�������� � ��� ���	����
���� �$���� �. ,� $
���� 	
����
��
�� ��������
�
� 

�. 

)*
	�  �	��� (���
����	� +��� ��
	� 100) 
��
��
���	
 �+��
�
 ��
	� ,����	� �
���  ��
	� 

�������� � ���� 	
��
�
�
 10 	������ ��	�� 30 
�&�"&� � �
���$��� ��������
�
 30 	
�����
 ��
 ���� 30 
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 ������
 - ��
�
� 
�
��
 � ���� ������
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������
�
 ����
�
�
 
�����
 - ��
�
�. ������
 ������ 
�
�
	�. 
�
��� 	
�����
: ,����
��
	� �������� 
��
���	�� (��
���
, 
�
��
 
����, ��
): !�
�����-����	���� �. �

	�, /����-���	
� �. 0�
�
�	��� 
��
��� 	
�����
: -���
�� 
�
�� ����: 5 
�����:  �����"
�� ��� ��
����� 	
������ 
$�" ��
��
�� �� �
 ���������
 	
�%� ������ �
 '�
�����
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����
�� � �	
���#��� ��

�������! 
	������
  �
� � �
 �������� ������ �	�������� ����
	
���

�� �����
�
 ��#��

���� �
����� � � ��
�	��� 
����� �
 �
 ���
��� ��

������� 	�������.  
%
&�� ��
��
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�������� &� ���&� ������
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�
 � ����
������ 	�
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���
��
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�
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� �� '�
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�
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��
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����
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��
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%
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���
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1 O �� 1.2 1.2  1.2  5 
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